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INTRODUCCION

INTRODUCCION

El cada vez mas dinamico entorno empresarial caracterizadd @ecte de la
globalizacion, los nuevos estilos de gerencia necesarios para ansieemnta agresividad
de los mercados, las nuevas tecnologias, la rapidez en todo tipaescetc. hacen
del mundo un lugar de grandes oportunidades economicas para las empresgaigue
aprovecharlas, pero por otro lado se abre la puerta de las desigsakimiales y
economicas en un contexto cada vez mas deshumanizado.

En este entorno tan cambiante las personas se ven inmersas en enteambi
complicado donde priman las acciones individualistas frente grupales, y donde
en muchos casos se desatan comportamientos faltos de ética ly llegamdo a
desvincularse la actividad empresarial de la humana.

Este brusco cambio hacia una globalizacion impuesta sumado a taositda
crisis no solo econdmica sino de valores que se esta produciendo aundehlm esta
generando un desequilibrio en el modo en el que muchas empresas n estaba
acostumbradas a actuar, generandose en consecuencia desoriemgci@bdi e
inestabilidad en el trabajador.

Trabajadores sin principios basados en la moral y el bien comuUwneraa
tentados a orientar sus acciones hacia fines individualistagsyde| beneficio grupal.
Otros cuyas competencias emocionales no se encuentren bieraswddesarrolladas,
irdn cayendo en un estado de desmotivacion, viendose afectadosrgorred eegativo
que les rodea, bajando asi su rendimiento no solo en el ambito profesionsbbre

todo en el humano.

Tesis Doctoral Carlos del Val



INTRODUCCION

Espafa, pais de tradiciones que ha evolucionado en pocas décadas de una
situacion de hermetismo socio-econdmico a una apertura global tanteela
econdmico como cultural, no queda exenta de los efectos anteriores &iéndos
convulsionada con mayor intensidad que otros paises vecinos debido aldeféato
apertura de los mercados y la acuciante crisis econdmica que azoteiedadso

La incorporacion de Espafia a entornos macro-econdmicos como el dedta Uni
Europea por un lado, ha generado mayor riqueza y oportunidades casergipbr
otro ha mostrado el hecho de que todavia existe un gran nimero de empresas en nuestro
pais sin posibilidad de competir en este contexto econdmico y sotikigente como
el actual. Esto parece ser debido a que los modelos productivagegtim actuales
de gran niumero de empresas quedan muy lejos de ser sistarigmdesf que haga a
estas organizaciones competir de igual a igual, no solo contra los tradiciroeedeslos
occidentales, sino sobre todo contra los nuevos mercados emergentespirare a
despertar.

A fecha de hoy Espafia, con un tejido empresarial constituido en h@¥/aepor
PYME con estructuras y sistemas de gestion en su mayer gatrtuados Yy rigidos,
sigue inmersa en una crisis financiera sin precedentes. Ldagediversidad de estas
PYME es ilimitada, abarcando multitud de sectores que van desde una emprémsa famil
con un negocio de ebanisteria, empresas de restauracion, hastaasnigcnoldgicas
gue se dedican a la fabricacion de componentes tecnoldgicos, aoasspecializada,
venta de ordenadores, etc. Sera el analisis de esta tipologiguwige y medianas
empresas tecnoldgicas englobadas en el sector TIC de espksiahcia, no soélo por
su proliferacién en los ultimos afios, sino sobre todo por la importanc@éégea que

representan para un pais.

Tesis Doctoral Carlos del Val



INTRODUCCION

Tanto los trabajadores y empresarios de esta tipologia de emp@sa el
gobierno han actuado ante la crisis de una manera lenta y poco nowdtigaado a la
adopcion de medidas drasticas y reformas laborales que todavias@umergen a
los trabajadores de estas PYME tecnoldgicas en un clima der megocupacion,
inestabilidad y angustia.

Parece necesaria no solo la adopcion de nuevos modelos de gesticsagatpre
que sustituyan o complementen a los arquetipos tradicionales eegstanb sobre todo
se ve necesario un profundo cambio cultural centrado en el trabajddigido por los
lideres empresariales.

A juicio de Paz (2010) en este panorama de inmediatez, movilidad, cgmbio
nuevas reglas, es necesaria una nueva clase de empresa,dessidaina profunda
transformacion.

Esta nueva generacion de lideres, apoyandose en sdlidos principiossjreeale
ocuparan no soOlo de dirigir de manera correcta a sus equiposbhdg tsino que
también se preocuparan de construir las bases que procuren lédasta&nnocional de
sus trabajadores, de modo que su nivel de motivacion aumente y enueoosEesu
nivel de productividad.

Ante estas demandas no solo de los grupos sociales sino tamhadénadentes
econdmicos por encontrar nuevas soluciones a los problemas emmesxistentes,
se ha empezado a profundizar en dos disciplinas clave para el buerolidesar
empresarial, como son por un lado las materias que tratan sdaliealay por el otro
aguellas que tratan sobre las emociones humanas. La aplicasidiada de principios
gue conjuguen la ética e inteligencia emocional (de aqui ennteldla) de los
trabajadores con los modelos de gestion empresarial actuales, podtieimpsinergias

y mejoras significativas en los resultados empresariales de estds @ gector TIC.
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La ética de la empresa Business ethiha evolucionado positivamente en las
tltimas 5 décadas. Los innumerables casos de empresas faltésade @arentes de
conciencia social han hecho que en los ultimos afios se hayan ido integréaslo
empresas politicas de Responsabilidad Social Corporativa (de agiglenta RSC) y
codigos de conducta éticos.

En muchos casos esta creciente atencion hacia la éticaemeplasa, tal cual
argumenta Moreno (2001), no responderia sino a la conveniencia geadsidad,
estando asi ante medidas eminentemente utilitaristas. Per@naesbcierto, tal como
afirma Fernandez, que “las empresas van siendo cada veegapsvas hacia lo que el
entorno les solicita [...], si la sociedad demanda ética, meni@so, econdOmicamente
hablando, defraudar esta expectativa social desde la praxis nie(t806: 33). Bien
por conviccién o por obligacion, lo cierto es que la ética de la empmsdos propios
trabajadores que la integran se convierte en un activo indiscutilviép $eeobligacion
de todos los integrantes de la organizacion la de salvaguardarey tespetar estos
codigos, promoviéndolos a través de una cultura adecuada y unas acciones correctas.

Por otro lado el campo de la psicologia industrial ha evolucionado
vertiginosamente en las Ultimas décadas debido a la necesidahtsepar desarrollar
e impulsar las competencias profesionales de los trabajadotess aptitudes
académicas de estos van perdiendo importancia cuando las compa@mdes
aptitudes o competencias socio emocionales cada vez mas demapdadas
departamentos de RRHH de las empresas, ya que el coeficitmeetual o Cl (que
mide las habilidades cognitivas de una persona), esta pasando a wtwgEgundo
plano.

La atencién emocional entendida como la capacidad de sentir ysaxpos

sentimientos de forma adecuada, la claridad emocional que repraskatalidad para
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identificar distinguir y describir las emociones que cotidiamdenge experimentan, y
finalmente la reparacion emocional que es la capacidad dearelpd estados
emocionales correctamente interrumpiendo los estados emocionalesvasegat

prolongando los positivos, son distintas sub escalas emocionales dérdtreadee la

inteligencia emocional cuya posesion, desarrollo y entrenamienterpusdidar al

trabajador a lograr sus objetivos personales y profesionales.

Variables como las anteriores: ética, inteligencia emocioreahpresa han sido
conceptos que durante muchos afios se han movido en planos de la realitad. diati
ética se ha vinculado con la subjetividad, con lo que cada uno crestélxea o mal,
y no ha sido aceptada como un valor que ayude a la empresa a ldeseyrgh que no
se permite la anteposicion de criterios y valores personalgsp@ndientemente de la
nobleza de las acciones) que hagan que los beneficios de la emgnegmn 0 se vean
en riesgo. Las emociones, que se han movido en el plano de los sentinsi@madgo
que antafio se ocultaba por considerarse en muchos casos signos daddeklli
trabajador. Y por ultimo, la empresa se ha concebido tradicionalroenmte un ente
objetivo, siendo una institucion ligada al beneficio y por tanto que reqieecdterios
econdmicos y no morales ni emocionales.

Poco a poco algunas empresas se van percatando del hecho de querabpiebl
la falta de rendimiento en el puesto de trabajo parece no egtaetael trabajador, en
sus limitaciones o en sus problemas personales, y si parecmeskar mas en manos
de la propia empresa. Gracias a una sélida cultura empregagiaie preocupe por
trasmitir a todos los niveles jerarquicos de la organizacion undaEg®ly criterios de
decision responsable, y que ademas implemente politicas adecuadBiHHeque
ayuden a seleccionar a aquellos trabajadores con elevados indidelidencia

emocional o los forme en caso de no tenerlas activadas, se pgdaa Ua clima
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propicio y motivador que haga que los trabajadores se sientan orgdéopegenecer
a la empresa, involucrandose en mayor medida en los proyectos amfgesy en
consecuencia mejorando su capacidad productiva.

No obstante y a pesar del avance que cada una de estas dsdaplinatable
importancia tienen por separado: nuevas teorias sobre eficienpradyctividad,
defensa e implementacion de codigos éticos, y los constantes aeanpsgologia
industrial en relacion con el cuidado de las emociones de losalabeg, no se han
desarrollado estudios que vinculen estos tres elementos en conjunto.

La cultura organizacional fruto de las diversas culturas dentligiduos que
gobiernan y dirigen las empresas, sera el canal a travésudelse trasmitan los
principios éticos de obligado cumplimiento por todos los miembros destmatara
empresarial y de que se potencien los valores emocionales daagadores. Seran
los gerentes y directivos los maximos responsables de que mstsease de la forma
mas adecuada, haciendo respetar unos codigos morales, priorizangeradasas y sus
emociones sobre el capital, e incluso articulando los mecanismoguease realice la
contratacion de aquellos trabajadores que no soOlo dispongan de buenassaptitude
académicas, sino sobre todo que posean una solida base ética y unaslagpropi
destrezas emocionales. La cultura se constituye asi en uamiesita de trasmision de
valores, y en uno de los pilares fundamentales de apoyo para todasasaquell
organizaciones que quieran hacerse competitivas.

Estas nuevas culturas gerenciales ya en muchos paises empiesaaraapoyo
en filosofias orientadas hacia la generacién de un ambiente de candigraziable
basado en sistemas de decisiébn con acciones mas humanas ygegtass debido al
hecho de que los entornos dindmicos se acoplan mejor con aquellas culturas

organizacionales orientadas hacia las personas y que se preocupsuselgimientos e

Vi
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inquietudes, evitandose los conflictos y fomentando la cooperacion ybajotran
equipo.

“La caracteristica peculiar del ser humano civilizado escdpacidad de
cooperacion: y esta, como todas las facultades humanas, tiende aaawoe® uso y
es capaz de alcanzar una gama cada vez mayor de acciones” (Mill, 1975:168).

En esta constante busqueda por construir una unidad e integracion soeal sobr
principios mas profundos que mantengan el proposito de hacer de cualquier actividad de
intercambio un entorno de participacion entre todos los agentes qugpargn ella,
nace en Brasil en el afio 1991 el proyecto de Economia de Comunién (EdC).

Empresas administradas con una cultura nueva basada en una filbsofia
comunion, dar, compartir, que se presenta como una alternativa comialeana los
sistemas de gestion empresarial tradicionales y que sigumspsd de decision
democraticos y justos primando a las personas sobre el capit&didCaha sido
concebida como un instrumento capaz de producir riqueza y puestos d& tyabdp
mas alla de la vocaciéon de la mayoria de las empresgenairar no solo beneficio para
éstas, sino también satisfaccion para el trabajador y la adcatla que desempefian
sus funciones. Una realidad a la que se adhieren cientos de @&n@ee$os cinco
continentes, donde se demuestra que es posible la coexistencia desmdedgestion
empresarial orientados al beneficio, con practicas éticas y humanizantes

Seran estos casos de éxito de empresas que demuestran que el hilcamio é
rentabilidad es viable, y donde se genera un auténtico clima ddiégathbmocional de
los trabajadores, los que pueden hacer que las PYME menos fdasresigan de
manera proactiva esta nueva filosofia empresarial, produciéndoseprafimda

trasformacion en su estructura, de modo que les lleve a ser mas eficientes.

Factores que motivaron el desarrollo e la tesis

VIl
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Por un lado la experiencia previa del autor de este trabajo déemid&sarnos tanto
en empresas PYME como multinacionales del sector TIC, con es&sidtiertemente
jerarquizadas, las cuales basaban sus acciones en criteridualistas, faltos de
moral y que pocas veces tenian en consideracion las emocionesvgciantde los
trabajadores, y por otro la oportunidad que se me brind6 para conocene&pnano
la filosofia de Empresas de Comunion (EdC), fueron dos de las razoreisabes que
hicieron que me planteara el desarrollar una tesis doctor que se analizara la
interrelacion de variables como la ética, la inteligencia emnatly el factor productivo
de los trabajadores, de modo que las conclusiones obtenidas pudieran tener una
aplicabilidad practica en la mejora de la productividad de aguatfgpresas PYME del

sector tecnologico, de importancia estratégica para el desarrollo de.un pais

Plan de trabajo

Cabria sefalar que el procedimiento que se llevo a cabo ersstsetinscribio a
los pasos basicos para la realizacion de cualquier investigacique ysegun
Dominick (2001:13) debe contemplar las siguientes etapas:

1.- Seleccién del problema

2.- Revision de la investigacion y las teorias existentes

3.- Elaboracion de las hipotesis o interrogantes

4.- Determinacion de la metodologia apropiada

5.- Recopilacion de la informacién a través de entrevistas emngidad y
cuestionarios (EIPE-36)

6.- Andlisis e interpretacion de los resultados

7.- Presentacion de los resultados

Partiendo de la teoria de que las subescalas emocionales dabkgadmres

pueden tener un efecto en la productividad e incluso en la capacidatbslgpara obrar

\ll
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de forma mas ética, y de que personas con mayores indicesadguéden llegar a ser
trabajadores mas productivos, se plantean una serie de hipotesabiivo sera el de
demostrar si existe o no una interrelacion entre las anteri@esbles de ética,
inteligencia emocional y productividad del trabajador. Para elloutd&aron
principalmente dos técnicas de investigacion, una cualitativa y otra cunsntitat

Las entrevistas en profundidad aplicadas a diez trabajadoresmgoagerentes de
PYME del sector TIC de Madrid a los cuales se les @aliz preguntas de diversa
indole, tenian por objetivo el de la obtencion de informacion clave querayateEner
un conocimiento mayor del entorno de estudio, ayudando no sélo a tener un primer
acercamiento y a orientar mejor las bases del estudio, sinotedbrgue ayudaran a
delimitar el conjunto de preguntas que finalmente conformarian sliau&io EIPE-
36"

En el bloque cuantitativo se elaboro el cuestionario EIPE-36, letewlifundié a
mas de 3000 trabajadores de PYME del sector TIC de Madridvéstide una
herramienta de encuestas en entorno Web (datos que se analizassiorpuente
utilizando la herramienta de analisis estadisticos SPSS V20.0).

El hecho de seleccionar Madrid no fue una decisién aleatoria, ya que un estudio de
mayor ambito geografico suponia unas dificultades de desarrollojdées do hacian
inviable. La multiculturalidad y procedencia geogréfica de lasaiadores de Madrid
de diversas regiones del pais, convertian a esta comunidad en un erdpitio para
la obtencidén de una muestra representativa.

Un estudio de estas caracteristicas podria convertirse en ladeuateza para que
se comenzaran acciones de mejora en empresas , no sélo PYKEctdel TIC de

Madrid, sino de otros sectores y regiones, ya que les aportariarisndesconclusiones

! EIPE-36: Emotional Intelligence for Productivity Ethical values of 36 items.Test desarrolladopelr
Val (2011) compuesto por tres bloques de itemsmjigen valores de inteligencia emocional, ética y
productividad de los trabajadores.

IX
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en lo referente a aspectos éticos, emocionales y productivos dabamdores que
podria ayudarles a plantearse el hecho de iniciar reformacatts (en aspectos
relacionados con la formacion, futuros procesos de contratacion, modo marpias
comunicar la cultura organizacional) en pro de una mayor productividad.

Desde un punto de vista metodoldgico, el instrumento de recoleccionsrsadél
datos (EIPE-36) que se ha disefiado para encontrar la relacioriasnu&riables de
ética, productividad e inteligencia emocional de los trabajadgeede servir de
modelo practico para medir la temperatura de empresas no st#adet sector TIC,
sino de diversos sectores, proporcionando un instrumento de ayuda a los dgpastam
de recursos humanos de las empresas.

La sociedad en general también podria obtener un beneficio de esle,es
que los nuevos modelos y filosofias gerenciales basados en una ddtudar y
comportamientos éticos tal cual siguen las empresas de EdGyiayud generar una
atmosfera laboral mas agradable donde los trabajadores sansemis motivados e
integrados, generando beneficios para la empresa y sociedad en la que conviven.

Con todo lo anterior se pretende aportar un grano mas de arena hdsfi@izo
realizado por los tedricos, para que se ayude a las empreséflex@énar sobre la
necesidad de adoptar nuevos modelos gerenciales basados en principles gnora
humanizantes, de modo que finalmente se pueda expulsar del mercapellas
empresas que no sigan unos codigos de conducta intachables o qureuzigeen de

las inquietudes y emociones de sus equipos humanos.
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Fuentes utilizadas

Para el logro de esta tesis, se abordan en el marco teéricoplgjeyivo es el de
dar a la investigacion un sistema coordinado y coherente de conggptgsosiciones
que permitan abordar el problema, los referentes mas releveoteggtos, enfoques,
modelos, técnicas y enunciados) de variables y conceptos como |gemteli
emocional, la ética (organizacional, empresarial, RSC), la prodiadi y la cultura
(organizacional, empresarial, cultura del Dar...

Después del estudio de estos elementos, se procede al andlsmmakdto de
Economia de Comunion (EdC) que se trata como caso de éxito y moegiairapsira
alcanzar sistemas productivos mas eficientes y motivacionales.

Este marco teorico de referencia esta constituido por el colemto previo de
los elementos que se analizan, asi como por las ensefianzasayien del trabajo
de revision bibliografica de multiples autores, analizandose en consecliteratura
de diversas fuentes bibliogréaficas de cerca de 200 autores.

En cuanto a las normas de presentacion y redaccion de la infonmercilos
bloques que conforman esta investigacion, se siguen las normas dit@dda
American Psychological Association (2010), mas bien conocidas como séifrs,
las cuales recogen los sistemas y criterios de mayorrusb @ampo de las ciencias
sociales y que afecta fundamentalmente a la redaccidon dedasangie de pagina, a las
referencias bibliograficas, tamafio y fuente del texto, intedimeaitas de notas de
autores...

El seguimiento del estandar de estas normas ha ayudado a presentaadddiGr

y concisa la investigacion.

Xl
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Estructura

Para concluir esta introduccion y a fin de ayudar a tener una wgisramplia de
este proyecto de tesis doctoral, se estima mostrar tambesirlectura global de este
trabajo el cual se conforma por seis bloques fundamentales.

La primera parte comprende el marco teérico y tiene por fimhlitta
contextualizacion del objeto de estudio, mas historico-descriptivo que analijioe sg
encuentra dividido en seis capitulos que ayudaran al desarrollo debestudacilitar
la explicacion de la realidad investigada.

En la segunda parte dbisefio de la Investigaciorse precisa el tipo de
investigacion y se desarrolla el disefio de ésta. En el paspacto se delimitan las
unidades de analisis, de observacion, y se definen las variables objeto de estudio.

En esta parte se delimita la poblacién y la muestra, desutias técnicas de
observacion y recogida de informacion asi como las técnicas desanoento y
analisis de los datos obtenidos. En esta parte se desaralalisls e interpretacion de
los resultados de la investigacion y el contraste de hipotesisidaegnte se presentan
las recomendaciones derivadas de la investigacion y se maseeahblogro del objetivo
general que orientd este trabajo de investigacion.

En la tercera parte se sintetizan las conclusiones masnsvgue se han ido
desgranando a lo largo de toda la tesis y a las que sdrbsga fase analitica. Es el
apartado en el que se resumen los puntos principales a los que egata tras el
analisis de los datos. En este apartado no se introduce nueva imdormsam solo una
reformulacién de la ya dada en apartados anteriores sefialanddée ilmportante que

se ha encontrado en el desarrollo de su investigacion, en el presentsedadica la
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demostracion o negacién de la hipotesis investigada o la comprolubedi@bjetivo
sefalado.

En la cuarta parte se desarrolla un proceso de reflexion tensgndaenta la
aceptacion o rechazo de las distintas hipotesis y se resumeistiakas aportaciones
qgue un estudio de estas caracteristicas puede aportar no lengplasas PYME del
sector TIC de Madrid, sino también a la sociedad, institucionedémizas,
departamentos de RRHH...

En la quinta parte se enumeran aquellas fuentes de informacion mg®tae
han sido empleadas en la investigacion, elaborandose una lista en l[Gadética a
partir del apellido del autor de la fuente. Estas fuentes se idmliven varias
categorias:

I. Libros y Revistas especializadas
Il. Fuentes Hemerogréficas
[ll. Fuentes Electronicas

La redaccion del texto de este estudio, asi como todo tipo denates y citas
bibliograficas ha seguido las normas de la American Psychaloggsociation (APA)
en su 5° edicion.

En la seccidén de anexos se incluyen documentos que se han citadoepelde
la investigacion, datos concretos sobre instrumentos de investigasdudstionarios
empleados en la investigacion social de campo, las pautas deista§ y otras
herramientas similares usuales en la investigacion.

En el siguiente esquema se refleja la estructura que mantiene lagteses:

XIll
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Esquema N° 1. Estructura de la Investigacion
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CAPITULO 1: FUNDAMENTOS TEORICOS SOBRE ETICA

1.1. DEFINICION DE ETICA

A lo largo de la historia y ya desde los tiempos de Aristtale ha escrito de
forma prolifica sobre ética, ya que era un tema que preocupaba peEacon con el
bien y el mal, siendo estos conceptos filosoficos sobre lo buenmgltolos que han
perseguido al hombre en la busqueda constante de su felicidad.

Etimologicamente "ética” y "moral” tienen el mismo sigmiflo. "Moral" viene

nA

del latin "mos" que significa habito o costumbre; y "ética" dedggr "ethos” que
significa lo mismo.

Sin embargo en la actualidad estos conceptos han pasado a asigoias
distintas, haciendo referencia a ambitos o niveles diferenteaptal tiene que ver con
el nivel practico o de la accion, la ética con el nivel tedrico tadeflexion. Para
Marina (1995) las morales conducen a la ética, que a su vez cordugewas morales
de segunda generacion.

Dicho de manera mas explicativa por Sanchez Vazquez. (1978), la esnaual
sistema de normas, principios y valores, de acuerdo con el cua&gsknr las
relaciones mutuas entre individuos, o entre ellos y la comunidad, deatara que
dichas normas que tienen un caracter eminentemente historicaly se@coten libre y
conscientemente por una conviccion intima y no de un modo impersonal as)iguér
la ética para Camps (1988), no es nada mas que la respuegtatgqode dar sentido y

dirigir las varias dimensiones de la existencia, 0 compersanuahas insuficiencias y

sinsabores que la vida trae consigo. La ética ha de ir pues a la zaga de los prgpidema
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van apareciendo, e inevitablemente ha de verse influenciada pacéasdumbres y
miserias que ellos plantean (dando lugar a las morales de segunda generacion).

“I'etica e il codice di principi e di valori morali che governeomportamenti di
una persona o di un gruppo di riferimento a cid che & giusto o sh¥¢Daft,
2007:353).

En este estudio el concepto de ética se ira analizando desde umylobad|
superior u organizacional, hasta llegar al nivel empresariadleEis, se partira de un
plano general para aterrizar en uno especifico y de mayor cmmcserelacion con el
tema de estudio.

Ejemplos de ética se pueden ver en todos los grupos sociales, igasgpeeedad
es una compleja red de estructuras e instituciones que nacenrdersciones de los
individuos y grupos, debe estar regulada por una serie de codigos quearpdani
convivencia manteniendo un equilibrio en dichas estructuras. “Las organes
tienen unos fines que dan sentido a las reglas que las rigen”gAlRavas y De La
Torre, 2005:9).

La cultura nacional, la herencia religiosa, el contexto histditexan al desarrollo
de la moral social que a menudo viene reflejada en normas de conpottam
principios que indican que cosas tienen sentido para una vida social orgegada
otras no. Algunos de estos principios son codificados en leyes y liegelpara que
se mantenga una buena armonia y coexistencia entre los miembros steciedad

(por ejemplo las leyes contra el robo, el asesinato, la violencia).

? La Etica es el coédigo de principios y valores resr@ue gobierna el comportamiento de una persona o
de un grupo de referencia hacia aquello que es qustjuivocado.
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Estas leyes junto a las normas y los valores sociales ndogsdorman el
ambiente local al interior del cual actia cada individuo: la caadnen la cual reside
la familia, el puesto de trabajo, los grupos sociales a los queneeet son importantes
a la hora de determinar los comportamientos de las personasudlEs @stan
constantemente absorbiendo las convicciones y los valores provenientesrdasdi
fuentes. En el siguiente esquema pueden observarse las distintas fjge llegan a
alimentar la ética y a influir en las acciones individuales de las personas.

Esquema N° 2:
Fuentes de los principios éticos y de las acciones individuales

La historia
conduce al

Sociedad:

Fuente Propia basada en el cuadro de Daft (2007)

La historia pasada, las experiencias de un grupo o nacion, van detetmias
normas y valores sociales, las cuales influyen en todo tipo de zagimi. Este clima
generado sera el que influya de forma considerable en el aminéntidual y en el

modo en que una persona se comporta, siguiendo o0 no una conducta correcta.
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1.2. LAETICA Y LA VERDAD

Hay que tener en cuenta que no todo es blanco o negro, lo que parecerético pa
algunas personas puede no serlo para otras y lo que es éticoeba® oondiciones
puede no serlo bajo otras.

A lo largo de la historia ha existido un mosaico de paisesrasilty modos de
comprender las cosas, en los cuales bajo el paraguas de estaltomalidad, y en un
contexto historico determinado, se han llegado a ejecutar accionesnqo&os
momentos y épocas tal vez pudieran haber sido aborrecidos.

El analisis del fenomeno multicultural plantea la posibilidad dkzee un juicio
de las culturas a partir de valores éticos universales que ayulta@rminar el modo en
el que sino todos, la gran mayoria de seres humanos deberiamos de comportarnos.

Es muy dificil extrapolar el modo en el que los miembros deltara occidental
conceptuan el mundo y las distintas expresiones de la vida. Se vivecentaxto de
globalizacion y pluriculturalidad en el que conviven razas y etjuastienen distintos
modelos de interpretar los acontecimientos y ensefianzas. Es mpestsaesta
pluriculturalidad, la razén por la que se siguen manteniendo unas srfiplgeras
entre una cultura y otra.

Si bien es cierto que a nivel socio-politico es dificil establaoas normas de
conducta comunes a todas las civilizaciones, también lo es gtenaxi®s parametros
y conductas que de manera voluntaria y sin coaccién son respetadodgper mundo
ya que diferencian claramente entre lo que es bueno o esta liiemale o lo que esta

mal.
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Lo bueno es todo aquello que favorece la consecucion de un objetivo y por tanto
su logro, mientras que lo malo es todo lo que lo imdideobjetivo del hombre es
encontrar la felicidad, y el “bien” es lo que le permite llega¥sta, mientras que el
“mal” es lo que impide su logro. Abbagnano (1963) en su diccionario deffdos
argumenta que aquello que tiene la capacidad de producir ptalegee se llama un
bien, y lo que tiene capacidad de producir dolor se le llama un ni@aleg€sina postura
muy simplista y en cierto modo hedonista, ya que si una accion prpthosg a un
individuo, aunque esta misma accion infrinja un gran dolor a otras pesgngos, se
podria decir que sigue siendo una accion buena, al menos para el primer individuo.

Otra postura interesante es aquella de la época de los filéstdgesy donde
Aristoteles consideraba una accion buena, aquella que conduciacati&drien del
hombre o a su fin, por lo tanto, toda accidn que se opusiera a ello seria mala.

Ferrater Mora (2005) en su diccionario de filosofia se neefa bien como algo
subjetivo, no soOlo por haber insistido en la idea de que lo bueno de cadesclas
conservacion y persistencia en su ser, sino también por haliey espresamente que
noO NOS Movemos, queremos 0 creemos que algo es bueno, sino que juzgamos que es
bueno porque nos movemos hacia ello, lo queremos, apetecemos y deseamos. E
subjetivo, no porque haya distintas opiniones al respecto sino por oposicn a |
objetivo y lo concreto. En tal sentido una persona no es inherentementebualzade
hecho, sino que sus acciones seran acciones buenas o malas.

No podemos decir que una accion sea buena solo porque hace el bietaal que

ejecuta, ni que sea mala solo porque le produce penas: suponer o ageglaar
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doctrina o sus autores, enseflan o0 sostienen estos absurdos, es dafjresiar
imputarles que justifican todos los crimenes y todos los vicios (Rojas, 2009:71).

Lo que parece ético para algunas personas puede no serlo pasalottage es
ético bajo ciertas condiciones o0 perspectivas, puede no serlo bajoGiras decia
Gelinier “Segun la cultura, las leyes vy las costumbrestita de los negocios varia
intensamente de un pais a otro: ignorarlo puede costar caro” (1991:79).

No solo los cambios de cultura por pertenencia a distintos paises piesde a
ver “distintas realidades”. Como ya manifestaba Brown (1992)flaxion ética se
inicia cuando se examina una propuesta o una politica de accion. Sarpfaeguntas
a la hora de afrontar decisiones, pero hay veces en que simgeseeattla y esta
accion cuenta como decision. A veces no solo se enfrentan eleccienestiahs, sino
que las personas también presentan versiones diferentes de lo que esta sucediendo.

“Para no errar debemos establecer un profundo proceso de refleidah ét
(Brown, 1992:53).

Muchos autores, sobre todo en el contexto y ambito financiero, piensaa que |
Gnica mision de la empresa es ganar dinero. Opinan que la éticaadetiar excluida
de la empresa y que la responsabilidad del directivo empresarlal de maximizar
beneficios y no la de participar en proyectos comunitarios. Egta sna postura que
encaminaria toda toma de decisién hacia un blanco o negro, sin quaidayadra
términos intermedios donde pudieran convivir los principios puramente econ@micos
los morales. Se tiene que producir un equilibrio con el fin de llegposturas

armonizadas que den cabida a las consideraciones de la ética dacisisnes
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empresariales, y donde se saque lo mejor de cada planteamiento, reseadario el
entender a la empresa y a los componentes que en ella conviven.

Las empresas, las verdaderas, tienen como condicion ser moralasopdsicion

entre ética e interés, que apenas se plantea para las &mpeegoza de buena

salud, se planeta cruelmente cuando lo que esta en juego es eataujprema de

interés que es la supervivencia (Gelinier, 1991:63).

La alta direccion de las empresas debe cumplir sin excepciomeslas
obligaciones éticas de la empresa. Especialmente es fundids dieectivos el motivar
al resto de trabajadores haciéndoles ver que hay un bien y beeefitiin y que todos
los trabajadores deben participar y contribuir a lograr este fin.

Hay que contribuir a la creacion de la cultura de empresaayirdaegracion de
todos los trabajadores en ésta, definiendo sus deberes de un modo coritaatip e
asi los conflictos entre los integrantes de la organizacion. Hajlegar a posturas de
equilibrio y consenso sacando lo mejor de cada planteamiento, conjugéothsdéas
opiniones Yy filosofias sobre lo que es bueno o malo de una maréracac de modo
gue se consiga el mejor resultado. Esto ayudara a que las aangmesariales sigan
unos parametros comunes de buena conducta que ayuden a las emlogsassas

objetivos, creando una buena imagen externa y ganando prestigio de cara daal.socie
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1.3. ETICA Y RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA (RSC) E N LAS
ORGANIZACIONES

Una organizacion estd compuesta por una serie de individuos que coamparte
experiencias. Segun Chiavenato (2001), la organizacion es un sistemtvatades
conscientemente coordinadas, formado por dos o mas personas, cuya operac
reciproca es esencial para la existencia de aquella.

Para poder desarrollar una ética de las organizaciones, en prgaerby que
determinar las virtudes que ha de adquirir la organizacién y los bresngue la
componen.

Para determinar estas virtudes, la ética debe proporcionar lert@snde auto
analisis a las organizaciones, las cuales deben demostrar su capaedad par

1- Ser capaces de configurar y llevar a cabo multiples elezxi Elecciones que
se iran desarrollando a lo largo del ejercicio de toda actiwdagie deberan ser
compatibles las unas con las otras.

2- Disponer de un conjunto de elecciones viables. No se pueden neccames
que estén fuera del alcance de la organizacion y no se puedan alcanzar.

3- Dar justificacion de las elecciones asumidas con argumentdasgapoyen y
les hagan desarrollarse, siendo estas coherentes y légicas.

4- Hacer uso de |justificaciones basadas en normas vigentespyades

previamente por los miembros de la organizacion.
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La aplicacion de estas herramientas junto a la toma de atexssque afecten y
busquen el bien de una colectividad, conseguiran que se acreciente deval@ética y
que se produzca una mejora en los intereses del grupo.

Las organizaciones se convertiran asi en un espacio de iateogsenes unido y
en constante comunicacion y armonia, que debe ir educando a sus indegizage de
principios y criterios de conducta y valores éticos. Como diceifoer Arana (1996)
la perfeccion en la gestion de intereses colectivos no se puadealsin educar en
solidos criterios de conducta ética.

Las consecuencias derivadas por las decisiones tomadas dependdmn de
interlocutores que las toman, ya que son quienes interpretan losddatos manera
especifica motivados por diferentes factores, habiendo con los misicioses y
elementos, distintas interpretaciones y valoraciones, y por tatitdatiglecisiones ante
situaciones similares.

Dependiendo de los diversos factores el resultado de la decisionvaudelo
que evidencia la importancia en la libre decisién de sus trabajadgestores. Cuantas
MAas perspectivas se sumen a la toma de decision, menor margéngratagiedad y
arbitrariedad queda. De este modo se aseguran las justifieactlaras que permiten
establecer responsabilidades y que no se produzcan situaciones inconcretas.

Los actos no ocurren por casualidad, siempre son propiciados por un responsable
que los decide e impulsa, habiendo muchas veces en que los responsairies thst
decisiones se escudan en la globalidad de la organizacion atafiende®@sibn a un

ente impersonal como puede ser el de la empresa. De esta taadecsion queda
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diluida y todo el mundo que ha participado en las decisiones queda fuenipaen

caso de haber algun problema. Esto no deberia de ser asi, lasapatsban ser
responsables de sus actos y decisiones. En caso de no ser dapacesr decisiones
que ayuden a la grupalidad, deben renunciar al privilegio de liderar yecfwo
empresarial que les ha sido concedido, cediendo el testigo a ecsonanayores y

mejores actitudes y aptitudes.

1.3.1. Etica empresarial o Business Ethics (BE)

A medida que se avanza en la historia y especialmente desolmiehzo de la
Revolucion Industrial, se ha tratado con especial interés tert@sonados con la
productividad vy la eficiencia de los recursos, intentando buscaméstauna relacion
con la ética.

La ética empresarial o Business Ethics (B& una forma de ética que examina
los principios éticos y los planteamientos ante los problemadesptpie empiezan a
surgir especialmente en la década de los 80 y 90 en entornos amafEes Aplica
basicamente a aquellos aspectos de la conducta en los negocioe \edpecial
relevancia en el comportamiento de los individuos dentro de las empresas.

La ética empresarial se ocupa del estudio de las cuestionsmtivas de
naturaleza moral que se plantean en el mundo de lo negocios. I6a g@espiresarial, la
organizacion de una corporacion, las conductas en el mercado, las decisiones

comerciales, etc. son objeto de estudio y atencion por parte de la éticaagimpres

% En esta investigacion se usaran indistintamergtecdémceptos de Bussines Ethics, Etica Empresarial o
BE, para referirse al concepto de Etica Empresarial

10
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La empresa concienciada de que el cuidado de sus empleaddactsr eélsencial
para lograr los objetivos consensuados en la organizacién, ha comenzado a abandona
prejuicios y tabues infundados respecto de la ética, ya que édtademostrando a lo
largo de los tiempos su valor practico a la hora de buscatay kas justificaciones que
sustentan las tomas de decisiones de las personas que componemilmacin. En
este estudio se analizara el caso de la Economia de Comuniono@dQ)ejemplo
practico y tangible que comenz6 su andadura en el afio 1991 y que siguiendo unos
principios morales y una cultura basada en el dar, ha demostradofgueukaética +
empresas no solamente posible, sino que ademas puede llegar a generar riqueza.

Pero la ética de los negocios nacido mucho antes que en el afiyd ¢@®, en los
afos 70 en el contexto de la contracultura norteamericana, seodacipndo cada vez
mas cuestionamientos y reflexiones sobre las practicas emgleEsapor sus
consecuencias ecologicas y su potenciacion del consumismo. Ystee®p®ca se
detectaba que la ética empresarial no sélo debia contribuir diciee los gerentes
de las empresas, ya que si fuera asi, seria muy probable gsiéaodacisiones fueran
tomadas de manera individualista y nunca pensando en el bien grupal.

I"etica manageriale consiste in principi che guidano le decis®ni

comportamenti dei manager in merito al fatto che essi siant gisbagliati
sotto |I"aspetto morale. La nozione di responsabilitd sociale e emsesie di
qguesto concetto e si riferisce al dovere da parte del managdmeifiettuare
scelte e intraprendere iniziative che contribuiscono al benesaéiimieresse di

tutti gli stakeholder dell’organizzazione, osia i dipendenti, i ¢lightazionisti,
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la comunita in cui I'organizzazione opera e la societa nel@uplessoDatft,
2007:3553).

Estos principios deben ser implementados como un elemento claverdprisa
y no solamente como algo que hay que hacer por obligacion.

Le aziende che mettono |"etica in secondo piano a favore di una cegédéa
e profitti a breve termine alla fine vengono danneggiate. Renest a
mantenere la fiducia dei dipendenti, dei clienti, degli investéatel pubblico
in generale le organizzazioni devono mettere I'etica al primoo sift,
2007:357).

En las empresas espafiolas poco a poco se va tomando conciencia de la
importancia de los valores éticos en la empresa y de sus veniajé®ra de producir
beneficios, ya que como argumentan Cortina et al. “la éticantdble precisamente por
la capacidad de reducir los costes de coordinacion internos gtk la empresa, ya
que se coordina mediante los valores de la institucion del hombre ginoestructuras
funcionales” (1997:53).

Seria por tanto impensable el plantear un analisis de la produdtisigldas

empresas sin considerar ni hacer referencia a conceptos como eicke la ét

“ La ética Empresarial consiste en principios quéamuas decisiones y el comportamiento de los
managers en lo referente a hechos justos o equiwecaque deben estar bajo los aspectos morales. La
nocion de responsabilidad social es una extengd@ste concepto que se refiere al deber por patesd
managers de tomar decisiones y emprender iniceatinge contribuyan al bienestar y los intereses de
todos los participantes de la organizacion, estergudecir todos los trabajadores, los clientes, lo
accionistas, la comunidad en cuyo entorno la orgaidn opera y la sociedad en su contexto.

® La empresa que mete la ética en segundo planeoa de un rapido crecimiento y beneficios a corto
plazo, al final se ve perjudicada. Para obteneagtamer la confianza de los trabajadores, de iestek,

de los inversores y del pablico en general, se dedter la ética en primer lugar.
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En el siguiente gréfico se reflejan los distintos atributos goéoomman una buena
empresa segun dos categorias, mercado y RSE.

Grafico N° 1. Atributos de la buena empresa.

Fuente: Informe FORETICA (2011:32)

Los atributos de responsabilidad social han experimentado un impulso mgorta
respecto a 2008. Esto se debe, tal y como refleja el graficooant@runa mayor
valoracion del componente social y laboral sobre el total de variables.

La preocupacion por los empleados y los salarios, por una partaabiladd y
confianza, por otra, han incrementado su peso a la hora de contestan@iSE. Esto
aumenta la relevancia de los atributos mas directamente vinculados con la RSE

Desde el lado de los atributos vinculados a mercado, la calidad, primeipe, y
el precio y la marca han cedido posiciones. La lectura de atibbasisiones parece
mostrar los efectos de la crisis econOmica en Espafa solerapéo, los recortes

salariales y crisis de confianza en el sector empresarial.
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Destaca el escaso valor que se le atribuye al medio ambiémthora de valorar a
las empresas, 1% del peso total. Este fendmeno revela queumastisvinculacion
conceptual entre la empresa y la dimension ambiental de la actividad @majhres

Existen varias apreciaciones sobre la ética empresarigjug/aesta no se debe
considerar como una propuesta moral para la gestion de las organgasioneuna
ética aplicada que respeta la pluralidad moral dentro delonganpresarial. La ética
empresarial es una ética centrada en cuestiones concretaséjo en especulaciones
intangibles, es decir, tiene una aplicacion practica en el conflentoperaciones y
decisiones empresariales, articulando de menor a mayor dimeasidne$ esferas
imprescindibles de toda ética profesional: individual, organizativaisiensa de
mercado.

Los actos de las empresas y de los individuos que forman partstaie e
repercuten de manera positiva 0 negativa en otras empresas, od@sapal otros
procesos empresariales. En la mayoria de los casos, donde lasi&pede una accion
o trabajo es positiva, se suele premiar a quien la ha propueswmtrdsncasos hay
acciones que tienen un impacto negativo que no es castigado ogummaiarece que
no existen en las empresas sistemas de premio o castigiclensemente justos y
ecuanimes como para poder llegar a la conclusion sobre su adecuacion y valia.

A veces se plantea la cuestion sobre el castigo correctajpi@rees tienen una
mala conducta es el despido, pero entonces se podria llegar a laiéandigjue

cuando una empresa plantea un expediente de regulacion de empleo donpielseades
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cientos de trabajadores, estos engrosan las listas de desempleospdajueerecian y
algo malo habian hecho.

La experiencia hace ver que en estos procesos de regulacigplde ® simples
despidos puntuales de trabajadores, en la mayoria de los casos e¢&onsmninguna
culpa. Se les despide por falta de productividad o de no haber consegueultzgios
esperados sin plantearnos que tal vez los gerentes que han puesibjestas no han
hecho bien su trabajo o han tomado sus decisiones de una manera irbdspsitsa
consenso Yy sin realizar un analisis de la situacion persotad timbajadores a los que
se despide.

Gélinier plantea una reflexion sobre la adecuacion del castigb tesbajo de la
siguiente manera: “En los negocios, ¢ se castiga el maleePgue no, salvo acaso a
largo plazo. De modo mas preciso, el bien es recompensado, pero e nesl
castigado” (Gélinier, 1991:29). En cada decision que toman los mierdbrasia
empresa deberia estar inmiscuido algo de ética, tratese deiavdgnes con
proveedores o con el sindicato, de contrataciones o despidos de empleados, de
asignacion de responsabilidades o de promocionar a alguien, |siétigare deberia

estar presente en todas estas cuestiones abarcando uno o mas de los siguasntes tem

El estudio de los principios morales aplicables a la vida econdmica
empresarial.

El estudio de los valores dominantes en el ambito de las organizaciones.

El analisis de casos reales que ejemplifican la responsabiliia las

organizaciones y de sus diversos constituyentes, como pudiera @80 eeclas
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empresas de comunion, que se abarcard en mayor detalle enub st de

esta tesis.

El desarrollo de normas o procedimientos estandarizados de gestidosbesa
principios y valores éticos.

El seguimiento y descripcibn de la adaptacion de estos codigos en
organizaciones concretas.

La observacion de los efectos de la ética en las propias organscpara asi
poder analizar su evolucién y posible aplicacibn en otras estructuras

empresariales.

También se ocupa la ética de la empresa del estudio de kdecaticas
personales que han de estar presentes en el mundo de los negocsvirttsies
forman parte de la correcta comprension de lo que es bueno paradinglifara el
grupo de trabajadores o para la sociedad en que la empresa se integra.

Aunque las organizaciones las componen personas y aunque el caraotaal pers
de los directores de las compafiias tiene importancia decisieapanfil ético de las
organizaciones, las responsabilidades corporativas no siempre coincidelascon
individuales. Los métodos de decision corporativos difieren de los persolmaes
principios y objetivos de las organizaciones estan a veces paraedeilas personas y
los valores corporativos no tienen por que identificarse con los valerssnales de los
miembros de la empresa, produciendo esta situacion un conflicto desesterdre la

organizacion empresarial y trabajadores.
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Los trabajadores buscan en las empresas un lugar donde no sélo degang
se de prioridad a éste, sino también un lugar donde exista un amageatable de
trabajo y sobre todo donde se pueda hallar un equilibrio entre sumsyitedores y
emociones, con los que dispone y trasmite la cultura de la propia empresa.

“Trabajar para una empresa que mide su eéxito en términos méalme
significativos y no centrandose exclusivamente en el interés eaamosupone una
verdadera inyeccion de moral y enetgi@oleman, 2000:384).

Muchas veces las empresas no saben muy bien como lidiar eonoedlicto
donde se enfrentan los valores éticos de las personas con los obgsivias
organizacion, objetivos a los que seguramente no les ayude el tenefaleses de
fondo, y que son vistos en muchos casos como algo que entorpece la budradaar
la empresa.

Los trabajadores que poseen valores éticos, cuando presencianrestamignto
que se produce entre lo que ellos consideran que esta bien y aquel® egigripuesto
de manera jerarquica, se pueden llegar a desmotivar. Buscan un CcoETse@ssuS
principios y valores con los propios de la empresa, intentando carabiarosas,
pudiéndose llegar al punto en que no se vea salida a este enfremtgnserdecidan a
abandonar la empresa con la que ya no comparten nada. Este abandono pueide produ
una fractura en la empresa que afectaria a la buena marelstadga que uno de sus
eslabones se ha roto y tiene que ser sustituido. El sustituirlo y formarlo de refaceer

llevara tiempo, recursos y dinero.
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Mientras la ética individual apela a la conciencia o a larrae cada persona, la
ética empresarial ha de apelar al equivalente empresariabajisen procesos que
determinan las decisiones y comportamientos de las empreséticd andividual y la
ética empresarial deberian ser indivisibles ya que al fincal@o quienes realizan las
tareas en las empresas son personas concretas con su éboalpesus convicciones
personales, las cuales tendran su parte de peso a la hora de tetdewsiones que

afectarian a la buena marcha de la organizacion.

1.3.2. Origen y evolucion de la ética empresarial

Fue alrededor de los afios 50 del siglo pasado, con la aparicion uedetos
tedricos que iban surgiendo en las primeras escuelas de direc@ampoesas, cuando
se produjo el primer encuentro entre la ética y las teoriaa dieelccion, y donde se
concibio a la empresa como una comunidad de personas que estaban demiro de
ambiente con una cultura, creencias y valores que convivian en pro dejetivo
comun.

En los afios 60 y 70 del siglo XX surgen en los paises occidentajas kon el
tiempo vinieron a llamarse "éticas aplicadas”, donde a los puntowdgomor la
filosofia se sumaba la aplicabilidad al mundo empresarial.

En ese tiempo el problema de lo moral seguia siendo el témegpt de la ética,
pero junto a él empezaba a ganar terreno la necesidad de aghcaida cotidiana lo
ganado en el ambito de la moral. Se necesitaba disefar unapéteda a las distintas

areas de la vida social, que daria lugar a las distintas éticas aplicada
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La filosofia empieza a tomar un nuevo rumbo en sus lineas de ing&Estigas
biotecnologias, las dimensiones de las organizaciones empreasaléalactividad
econdmica, el desarrollo de las ciudades y megalopolis, elcapeda las profesiones,
la estructura de los medios de comunicacion, la educacion en la ciadgdatras
cuestiones que desde la vida cotidiana buscaban respuestas, dan uremntitya $as
investigaciones que sobre ética y moral se habian desarrollado.

Las respuestas a esta realidad social fueron viniendo en princifme distintos
gobiernos, primero en EE.UU., mas tarde en Europa y después efugaes donde
se formaron comisiones de ética de diversos tipos (locales gnabes) para hacer
frente por ejemplo a cuestiones biomédicas, a problemas planteadbsiesarrollo de
las tecnologias, a temas referidos al buen gobierno de lassasipoea las actuaciones
de los medios entre otras.

Surgen los comités de hospitales, de empresas, de ambitosouralfesidiversos,
ya que la inquietud de algunos colegios profesionales por complene¢éntadigo
deontoldgico con uno ético, la peticion de auditorias éticas payar |k formar los
valores en las distintas actividades, se estaba convirtiendo en weapa@on que
necesitaba de rapida solucion e implementacion.

A partir de las caracteristicas de este periodo y deotaficiones que se crearon,
surgen las primeras éticas aplicadas: ética y comunicacionichjagtica econémica y
empresarial, ética del desarrollo, ética medioambientaljda gtofesional y toda una

amplia gama de pensamientos éticos acerca de fendmenos centrales en la \ida huma
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La Business Ethi¢BE) o la ética de los negocios, como una de las variantes de la

ética aplicada, aparece con fuerza en los EE.UU. aunque buena panteinde
europeo la prefiri6 denominar cordtica de la empresa

Esta idea de la nueva ética empresarial se extendio por Emgaica Latina y
Oriente, surgiendo asi empresas que incorporaban a sus procesiosiaes, valores
éticos y morales.

En los afios en los que la oferta de formacion empresariab @eacias a la
influencia de los modelos anglosajones de direccion que tuvierongsunbeia en
mundo occidental (incluyendo por supuesto a Espafia), parecio queaaestiaba
ausente en estos modelos de negocio y lo practico ganaba cadasvézrneno a lo
moral y humano.

Algunos autores, especialmente dentro del ambito financiero, pengakala
Gnica mision de la empresa era la de ganar dinero. Friedman ({pa08jas alla y
pensaba que la ética deberia estar excluida de la empresa Ya gméxima
responsabilidad del directivo empresarial era la de maximizafib®s y no la de
participar en proyectos comunitarios.

Sin embargo existen otras posturas relacionadas con la éforasamal menos
radicales, como pudiera ser la expresada por Solomon (1997) en Idigondedgque la
empresa tiene obligacién no solo con el accionista, sino también conselmidor y la
comunidad, en tanto que su objetivo es el de ofrecer servicios delcallig@blico sin

perjudicar a la sociedad. Autores como Peters y Waterman (198[8naposturas
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similares a la de Solomon argumentando que la ética debe ocupgauddstacado en
las organizaciones empresariales.

Se detecta que existen posturas tanto en la linea de defemsandprésa como
nacleo generador de ganancias donde la ética se convierte ono enas que en una
ayuda, como posturas que avalan la presencia de politicas emf@edaasadas en
principios éticos. Este segundo tipo de posturas cada vez mas conusnbkacen ver
que las actuales preocupaciones por los temas éticos en lazacgem@s se van
haciendo cada vez mas notables, urgiendo cada vez mas un cambio eddhms rde
gestion empresarial.

Sin embargo se produjo un gran paréntesis en el desarrollo dealam@presarial
en Espafia y en el mundo occidental hasta los afios setenta y dehesigin XX, y fue
a partir de ese momento cuando se empieza a desarrollanafizaade manera mas
profunda este concepto.

Aunque la situacion de Espafia no es comparable a la de Estados tiradas
europea, no soélo por razones econdmicas sino sobre todo culturales, lossgdstor
empresas parecen cada vez mas receptivos a tratar eséss yangue la ética puede
llegar a convertirse en uno de los referentes empresariakesnportantes a raiz de los
profundos cambios sociales que estan convulsionando al mundo.

Las empresas espafiolas estan jugando ahora un papel mas visiblel ynas r
activo en el mundo de los aspectos éticos, de ahi que se demande um&stayor
responsabilidad social y compromiso con la sociedad en la que santegon los

trabajadores que forman parte de ellas.
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Su finalidad no es la ética sino mas bien el beneficio econdOmiapjeyain éste
no subsistirian, salvo que hablemos de Organismos no Gubernamentaidaaones
sin animo de lucro. Sin embargo los empresarios poco a poco se van dan@ode
que sin ética no hay empresa solida. Esta permite obtener benefitiasdo del
mercado a los tramposos y a los que no quieren cumplir las normas de buena conducta.

La idea principal es la de no tratar de eludir las obligacicegalds mediante
codigos éticos corporativistas, sino mas bien elaborar una autaaiégulpara el
beneficio de todos, implicando normas y valores de los individuos, de passa® y de
la sociedad, planteando los multiples problemas que implica un compaoitiapaEo
honrado en los negocios.

Creer que la concepcion de la ética empresarial se limisacapdente al
cumplimiento de las normas legales y el respeto a las regudadnternacionales es un
pensamiento erroneo y engafoso a la vez. Ser “buenos” no significausdbdirc
plenamente con las obligaciones legales, sino también ir mas aléasmplimiento,
avanzando convencido hacia nuevas exigencias, mayor inversion en lcapitaio,
mejor relacion con los interlocutores y un mayor respeto con elioraenbiente. De
esta manera y como dice Zsolnai (2004) la ética en los negariomriara y con
buenos resultados, siempre que sea perseguida como un valor en oy los
resultados que produce.

Los valores internos de los trabajadores deben estar en constamitéaacon los
valores y cultura de la propia empresa, de no ser asi arigievado riesgo de que se

produzca una ruptura entre el trabajador y la empresa.
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El saberse no respetado en cuanto a sus creencias y valoedssng@nera un
desasosiego emocional y desmotivacion en el trabajador que le enlocaestado de
animo inapropiado para acometer las tareas que se les encomiendan.

El trabajador no es un simpldomo Economicisque estd en las empresas
anicamente por dinero. El trabajo se convierte en muchos casos en la actividgdesn la
invertimos la mayor parte de nuestro esfuerzo y de nuestra vittande el factor
humano desempefia un papel fundamental a la hora del desempefio de tarestsap
relaciones. Sin este factor humano seria complejo el desempefa déc estas
actividades.

“El trabajo es, entre otras cosas pero muy principalmente, una cardumana.
So6lo es realmente eficaz si lo es como conducta humaharez et al., 1993:90).

Son las personas en definitiva las que deciden si quieren actaana¥iie o no,
ya que hablar de responsabilidad ética en los negocios termirdo diablar de
responsabilidad ética personal en los negocios. No se puede destgde la otra ya
que las empresas las conforman personas con nombres y apellidos.

Estas personas constituyen la materia prima de la que se lastempresas, y Si
esta materia prima no esta en perfectas condiciones, sin dpdadseira un impacto
negativo en el resultado empresarial.

Como seres biologicos las tareas que se realizan son posibles po@ue
determinada emocion las genera. De hecho se sabe que cuando unorseaesicua

estado de animo correcto tiene abierto un abanico de acciones pgsibles cierra y

® concepto utilizado en la escuela neoclasica decenta para modelizar el comportamiento humano.
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da paso a otro dominio de acciones diferentes cuando cambia la emuidan Yipor
ello en la vida cotidiana se da en un continuo fluir de emociones gugumlo que se
haga o no se haga en las interacciones con los otros y con el entoemuledépme ese
fluir emocional, el cual esta estrechamente relacionado coultiaa en la que se esta
inmerso (con la ética que se tiene y con la que nos rodea) y abeni@s componentes
de la personalidad.

Ahora bien, todos los seres vivos buscan la gratificacion y/o lauitalagl,
huyendo de las situaciones que les pueden generar dafio y causar dglast@.alos
humanos actian de manera similar, con la diferencia de que aquelkiggiiea
bienestar y lo que se consideran buenos satisfactores de |asdaeges, presenta
notables variaciones culturales.

Segun la cultura que predomine en el individuo y segun el ambito codereto
relacion en que se mueva, la persona encontrara la gratificacidma determinada
accion o en su contraria.

Poco a poco los departamentos de recursos humanos (RRHH) denfzesitas
van dandose cuenta de la importancia que tiene este factor humanarabds, y de
que un estado emocional equilibrado es mas importante que tener uhadespt

profesionales y académicas concretas.
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1.3.3. Responsabilidad Social Corporativa (RSC)

La responsabilidad es una cualidad de la confianza, que segunaPER@7)
surge de la relacion entre quien es fiable y quien se confia y puede ser comapseluli
mirando a la interaccion entre la intencion y la accion de aquellos que estéadosl

Una relacion de confianza al nivel mas simple implica la iotéba de al menos
dos sujetos. Cuando uno de los sujetos deposita su confianza en el oteg@ste ya
tiene indicios para depositar su confianza en el primero.

Algunos autores sefialan el origen del movimiento de la RSC enddadde los
treinta y otros en los setenta, pero lo cierto es que desde los\@f@#a y tras la
llegada del fendbmeno de la globalizacion, el aceleramientoat#ivédad econdmica, la
conciencia ecologica y el desarrollo de nuevas tecnologias,cestepto ha ido
cobrando mayor fuerza y evolucionado constantemente.

Para la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), la RS@I conjunto de
acciones de caracter voluntario que toman en consideracion las &mnpaes que sus
actividades tengan repercusiones positivas sobre la sociedad, wfigunan los
principios y valores por los que se rigen, tanto en sus propios meétopiaesos
internos como en su relacion con los demas actores.

Para el Centro Mexicano para la Filantropia (CEMEFI), la BRS€l compromiso
consciente y congruente de cumplir integramente con la finalidadedgpresa tanto en
lo interno como en lo externo, considerando las expectativas de toduertstipantes

en lo econdémico, social 0 humano y ambiental, demostrando el respets paidres
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éticos, la gente, las comunidades y el medio ambiente y paoadauccion del bien
comun.

Ambas definiciones parecen validas para el presente estudio y aeqbserva
que existe una estrecha relacion entre los conceptos de ét®@g,\s® puede decir que
la ética es el saber que nos orienta la conducta reflegntany cuyo fin es la toma de
decisiones prudentes y justas, y la responsabilidad social es oreadergestion que
tiene y debe guiarse por la toma de decisiones prudentes y justas.

La RSC seria la contribucion activa y voluntaria al mejoramiesacial,
econdémico y ambiental por parte de las empresas, generalment cbjetivo de
mejorar su situacion competitiva y su valor, reflejando una mejagen al exterior.
Esta contribucion viene acompafada de buenas razones para justifiGeeciones, y
tal como argumenta Bruni (2009) una persona o empresa seripongsabkles cuando
sus acciones no ofrecen buenas razones.

La RSC como parte de la ética de la empresa no debatsediela como algo
obligatorio, sino mas bien como un elemento que afiadido a las normasgistantes
puede ayudar a la empresa a mejorar su situacion y resultados.

Cuando es la conveniencia y no la conviccion la que hace que las ampres
instrumenten mecanismos y normas éticas, podria encontrarsgcanatiétarista que
solamente busca lo que es valioso a nivel material para los indivigsias. leyes o
normas éticas podrian ser injustamente juzgadas por sus resyltadosecuencias,

siendo eliminadas aquellas que no generen un valor econémico inmediato.
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Esto podria llevar a la eliminaciéon de muchas normas valiogaec{aknente las
largoplacistas) que aun siendo necesarias para la buena ndardhaempresa y la
armonia de los trabajadores, podrian ser eliminadas por no veesuliado inmediato
en su aplicacion.

Los problemas éticos vendran determinados por la actividad propia meresa,

Su organizacion y roles, su dinamica y la propia cultura organizhcjpeamprime un
sello muy caracteristico sobre cada uno de los componentes de la empresa.

Segun Bruni (2008) existen 3 clasificaciones en las que podemos ergyltazar
empresas segun el modo en el que adopten las practicas de Responsabilidad Social.

En el primer grupo estan las empresas que adoptan practic&Cdéniamente
porque estan obligadas por la presion civil y/o politica, o por un siodidelo en
términos de beneficio econémico.

Existe un segundo grupo de empresas que utilizan la RSC esencatoerad
instrumento de marketing y comunicacion, de modo que les ayude a generargera ima
de marca noble que permita a sus productos una venta mas rapida en el mercado.

Hay un tercer tipo de Responsabilidad Social de empresas que sdmesateia
responsables por motivaciones intrinsecas 0 por vocacion, es decir, porque sus
empresarios o quienes ejercen el control en la empresa éaarinddo los valores que
los llevan a relacionarse éticamente con el territorio y cowlikigitos portadores de
intereses. Este seria el caso de las empresas que sifjlesofaa EAC que sera tratada

como modelo “paradigmatico” a seguir por otro tipo de empresas.
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“[...] una economia de mercado es civil cuando dentro de ella est@mi@etas
tres formas de responsabilidad de la empresa” (Bruni, 2008:79).

La creciente atencion a la ética de la empresa, en consecuerial cual
argumenta Moreno Izquierdo (2001 responderia sino a la conveniencia y a la
necesidad, estando asi ante una ética eminentemente utili@esdasi es cierto, como
expone Fernandez que “las empresas van siendo cada vez mas ebepiavéo que el
entorno les solicita [...], si la sociedad demanda ética, meni@so, econoOmicamente
hablando, defraudar esta expectativa social desde la praxis mér(Eofib:33).

Sea por conviccion o por obligacion, las normas de responsabilidad social s
deben integrar en la gestion de la empresa y bajo el contexto rdasnéticas y las
dimensiones economicas sociales y ambientales. Estas normasddeliespuestas a
las expectativas de los diferentes accionistas o grupos desjregsténdo estos grupos
compuestos no solamente por trabajadores o accionistas, sino también guplio

abanico de integrantes como los que muestra el siguiente esquema.
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Esquema N° 3. La empresa y los Grupos de Interés

C Distribuidores ) [ Accionistas )
Trabajadores
Entidades de Crédito

( Competidores Proveedores )
Comunidades

Locales Clientes )

Opinién P ablica Gobiernos

E xtranjeros

Medios de Adm inistracion (local,

Comunicacién regional, nacional...
GTUPOS L2 A E) Ia) [;\ctividades Social es)
Empresa

Fuente propia. Basado en el libro Fernandez, (1996)

La RSC no debe ser vista como una moda por los anteriores grupos, Sinema
como una herramienta de innovacion y competitividad en una economia glaiva
herramienta que les aporte una utilidad y valor.

Aunque el fenbmeno de la RSC se esté implantando principalmentenelegra
empresas, es indispensable que las PYME se sumen a él de pragezaiva para que
Su impacto sea real y promueva un modelo de desarrollo sosteniblegnes dl todo
tipo de sector empresarial.

Teniendo en cuenta que las PYME representan aproximadamente el 9886 de
empresas en Espafa y que por su estructura flexible y pocodtizada deberian en

un principio gozar de una gran capacidad de adaptacion a los cambios, se ve gae todavi
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estas no han sabido adaptar este tipo de politicas, y las que lo iatbdo hacen de
una manera timida y lenta. Parece que esta tipologia de es@®¥ME, por sus
peculiares caracteristicas y dimension han sido relegadasegundo plano a la hora
de aplicar cédigos de conducta éticos, y que la pertinencia darlgdisolo atarie a las
grandes corporaciones y multinacionales que disponen de recursos suficiengde par

Nada mas lejos de la realidad, no hay unas normas prefijadasaato a la
naturaleza y tamafo de las empresas a la hora de aplicar cddidg®SC y normas
éticas, el ejemplo claro son las empresas de EAC que con umduestpequefia (mas
de la mitad de las empresas no supera los 10 trabajadores) haruchmsaglantar
una RSC y codigos éticos sin mayor dificultad, no perjudicando déstbueena marcha
y desarrollo econdémico de la empresa.

A pesar que las pequefias y medianas empresas (PYMES)uy@mstiha basta

mayoria de las organizaciones empresariales, normalmente |seele situar a la

sombra de las grandes corporaciones y son desatendidas en los pléblates,

incluidos los que tratan sobre ética de la empi@sdina, 2003:131).

Pese a las dificultades que tienen las PYME, los beneficiaplaiar normas de
RSC vy reglas éticas para este tipo de empresas son consisigralgjue a través de la
RSC se mejora la reputacion, el control de riesgos y aumeveati@a competitiva con
respecto a aquellas empresas que no tienen implementado ningue tipohtiva de
estas caracteristicas.

También pueden encontrarse con puntos de vista opuestos a la realizacion de

esfuerzos por fomentar estas relaciones con la comunidad que ladeangresas, ya
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que lo que debe primar ante todo es la rentabilidad y el ganao @diresta de lo que
fuera, sin considerar en ningln momento las necesidades y dematalasaedad en

las que las empresas desarrollan su actividad econémica.

1.3.4. Evolucion de La RSC en Espaiia

Espafa sigue inmersa en una dura crisis econémica que ha puestofgstmia
importancia que tienen la trasparencia y la ética como elemelatas de la gestion
empresarial y que ayudan a conseguir mayor grado de confianza en elanerca

Uno de los efectos inmediatos de la crisis, especialmenteseRYIRIE, es el
recorte presupuestario en todas aquellas actividades que no tuglacabn directa con
la actividad principal de la empresa, entre ellas la formaci@gbye todo aquello
relacionado con codigos de conducta moral y responsabilidad social que son
consideradas por muchos empresarios como un lastre mas que comadamgpara
lograr los objetivos de la empresa.

También la crisis ha hecho especial mella en la ciudadania y en su modeade act
ya que ésta, en su papel de consumidor de bienes y servicios, ha terddiafae su
modo de operar a la nueva situacion, haciendo este hecho aflorar nue\etsideguy
demandas en lo referente a la Responsabilidad Social y cuestiones de indole moral.

Muchas de las organizaciones que tenian parcialmente integradéasapali
Responsabilidad Social Empresarial, o simplemente no las ten@as,clhan
abandonado totalmente estas practicas al verlas como un elenmestimgble en la

marcha de su organizacion.
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A pesar de lo anterior, la gran mayoria de aquellas empgasasenen integrada
la RSC en su estrategia de negocio al considerarlas como unanibetaa de
competitividad que permite gestionar mejor la organizacion, no han abandat@do e
tipo de actividades por considerarlas de importancia clave para su desarrollo.

En Espafia se ha visto una evolucidon en términos de conocimiento de RBE, ya
hoy en dia son mayoria las empresas que conocen la Responsalbitidhds9,8% en
el afio 2010 frente al 53,9% en el 2008 y 51% del afio 2006). Por otaypgaltcual
indican los dos siguientes graficos, en el aflo 2010 todavia existian un d@,2%
empresas que permanecerian totalmente ajenas al concepto de Rdgtamh&ocial,
lo cual sigue considerandose un porcentaje muy elevado.

Grafico N° 2. Conocimiento sobre la RSC en Espafia 2006-2010
Conocimiento de la RSC (2006-2010)

60,00%

48,90%

“019% 43.30%, ., | | @ Conoce
40,00% - 33,20% 33,70% Espontaneo

@ Conoce sugerido
20,00%

@ No conoce

0,00%

2006 2008 2010

Fuente: Informe FORETICA (2010:10)

En concreto en las pequefias empresas, el comportamiento ha sidue]ifgae
gue aunque cada vez el conocimiento sobre RSC es mayor, éste haudidonmas
moderado, alcanzando en el afio 2010 al 60% de estas empresas.

La evolucién de la notoriedaden funcién del tamafio de empresa resulta

significativa. Se observa que practicamente la totalidad (97,8860 las empresas

" La notoriedad mide el grado de penetracién detepio en el tejido empresarial.
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medianas y grandes ya estan familiarizadas con el concepto deER$®6tas empresas
ha habido un crecimiento de casi un 20% mas respecto a los datos deo 2088, |
significa el fuerte interés que sigue generando la RSC srertgpresas de mayor
tamano.

Por el contrario, aunque ha crecido algo el conocimiento con regiquasado,
Gnicamente seis de cada diez PYME lo conoce. El reto parecarimgie hay que
enfocar los esfuerzos a que las PYMES integren y apliguendaeR&us estructuras
cuanto antes.

Parece que las empresas de menor tamafio son las que presagtans
dificultades a la hora de acercarse a la RSC, de tal mgnenamuchas de ellas ni tan
siguiera han oido hablar de este concepto.

Grafico N° 3. Conocimiento RSE 2008-2010

Fuente: FORETICA (2011:5)

El porcentaje de empresa PYME y micro-PYME que no conocen logjle e
RSC es todavia (analizando datos del 2010) muy elevado. Se delsr rgaksfuerzo
grande en comunicacion para que las empresas sean conocedoras amesfpiss, al
menos de una forma tedrica, para que posteriormente puedanragidéizavziene bien o

no implementar estas politicas como parte integrante de la gestion erapresar
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El entendimiento sobre lo que es la RSC es variado, aunque comoanmaestr
siguiente figura, muy orientado hacia el compromiso de las sagrpara con la

sociedad, los trabajadores y el producto principalmente.

Grafico N° 4.;,Qué es la RSC? (afio 2010)

Fuente: Informe FORETICA (2011:6)

De las empresas que en Espafia no tienen politicas de RS@eni fieevisto
implantarlas, casi la mitad basa su inexistencia en el tardafisus estructuras
empresariales. El desarrollo de estas herramientasaadlt’olumen en la empresa,
hace que los beneficios que se puedan conseguir no compensen con la tatggade
gue esto conlleva. El implementar estas politicas no deja de liesalta inversion en

tiempo y recursos, y eso es precisamente de lo que carecen las pequeisssempre

Gréfico N° 5.Empresas que no tienen pensado implantar politicas de RSC

Fuente: FORETICA

8 Sobre un total de 637 empresas

34

Tesis Doctoral Carlos del Val



CAPITULO 1: FUNDAMENTOS TEORICOS SOBRE ETICA

1.3.5. Casos de falta de RSC

Muchos han sido los ejemplos de empresas socialmente irresponsainlé&s
sociedad en la cual desarrollan su actividad. En este estudio sat@nedos casos
notorios de empresas como el de la multinacional del automévil Forcemud71
lanz6 al mercado el modelo Ford Pinto a pesar de que se haleatade graves
defectos de seguridad pasiva, y el de la tristemente cé&bmgoracion Chisso,
productora de plasticos que vertia la basura de la produccion y swralle de
productos quimicos en la bahia de Minamata, destruyendo las z@stpgernps vy

contaminando a su poblacion.

1.3.5.1. El caso del Ford Pinto en EE.UU.

Este caso de principios de los afios 70 fue un ejemplo extremo de hagstaigue
puede llegar una empresa con tal de conseguir sus objetivos econaejandp a la
sociedad a la que venden sus productos o servicios en el plano de menos valor.

El modeloPinto fue lanzado en 1971 por la empresa automovilistica Ford para
que compitiera en el mercado estadounidense contra los coches deéagrmapor
(especialmente para hacer frente a la atractiva ofertahdieulas japoneses mucho mas
econdmicos y practicos). Fue fabricado, y con el objetivo de no petdenisesante
nicho de mercado, en muy poco tiempo y con dos graves defectogagueney
peligrosos. Un primer defecto de seguridad se encontraba en el depasitmbustible
que estaba ubicado en la parte trasera del coche, el cualisipactado se producia

una explosion. El segundo error se encontraba en la carrocerieauneyeendeble, por
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lo cual con el choque, el coche se deformaba de tal manera que irepkda los
ocupantes, quedando atrapados en una auténtica jaula llena de llamas.

La multinacional Ford a pesar de ser conocedora de que el modele&iatcon
dichos defectos de seguridad, prefiri6 poner este modelo de vehicaloneercado
antes que retirarlo (al menos hasta que se hubieran solucionado tog@bleshas de
seguridad).

Se realiz6 un analisis de coste-beneficio por parte de los ignascingenieros y
los gerentes de la Ford. El costo para mejorar minimamestglaidad del vehiculo
era de $11 por coche, lo que suponia
un total de $137 millones, mientras que el coste de asumir lasesyuguemaduras
graves y reparacion del coche en caso de colisién ascendia a $48resnidhjo el
calculo realizado por Ford de 180 muertes a $200.000 cada una, 180 heridas
de quemadura grave a $67.000 cada una y 2.100 coches quemados a un promedio de
$700 cada uno. Resultando que pagar las demandas de los afectados era raucho ma
barato que llamar a los usuarios para corregir el error defidi pues esta ultima
opcion costaba el triple que la otra alternativa.

¢, Podriamos plantearnos que Lee Lacocca, presidente de Ford-Gémyatgrella
época, era el culpable de estas muertes? Realmente en agoelaet estilo de
liderazgo en los directivos de las grandes corporaciones erayésta lo que se
valoraba, hombres que anteponian los intereses de la empresa ante cualdgiperdsro

interés y valor, incluso el de la vida humana.
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Finalmente y después de que saliera a la luz todo el ambitostelseaprodujo
una bajada considerable de las acciones de la empresa autoit@wjist no tuvo
reparos en actuar como lo hizo.

Hay autores como Friedman (2009) que defiende que la Unica respdaskbili
social de una empresa es incrementar su benefi@uiere esto decir que segun
Friedman, Lee Lacocca actud correctamente?

La sentencia de Friedman parece significar que todo vale cde tainseguir el
beneficio para la empresa.

Muchas empresas, y no solo Ford, han sacado productos al mercadendasabi
de que su nivel de calidad no era precisamente el mas adecuadonglag® podrian
dafar la salud de sus usuarios. Empresas de juguetes que conquiecdetas piezas
de sus productos podian taponar las vias respiratorias de los nift@ascede ser
ingeridas, han decidido sacarlos al mercado porque era mas baratstestipo de
materiales que otros de mejor calidad. La suerte muchas y@éega a favor de estos
irresponsables y ha hecho que no se produjera ningun accidente gravadaramé&os

a proceder de la misma manera.

1.3.5.2. El caso de Chisso Corporation

Otro grave y conocido ejemplo de empresa irresponsable cordiegl ambiente y
con la sociedad, es el que se produjo con la empresa Chisso Corp&stiotenia su
planta mas famosa en la bahia de Minamata, una ciudad costerslanda Kyushu,

Japon. En un principio los habitantes de esta ciudad azotada pordawesin con

° Reimpreso del original de 1962. "The Social Resjimlity of Business Is to Increase its Profits".
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muy buenos ojos la presencia de esta empresa que dio empleg@amumarte de la
poblacion de la isl&CHISSO, productora de plasticos para fabricantes, echaba la basura
de la producciéon y del desarrollo de productos quimicos en la bahiéinamata,
destruyendo las zonas pesqueras. Pagaba a los pescadores detdviinaarabio de
dafiar su ambiente y la pesca. Su director Nogushi, creyé queueh® mas barato
pagar a la gente que se oponia a echar esta basura a la balpe@neyuen marcha
técnicas para la eliminacion de desechos o el tratamiento ds. &€hisso fue
responsable del origen de una enfermedad neurolégica provocado por el
envenenamiento con mercurio del agua de la bahia.

Nogushi, director y duefio de CHISSO, dejo de producir y lanzar desechos al agua
en 1968, no por el problema que le produjo a practicamente toda la poblacién que comio
los pescados contaminado o por lanzar desechos a la bahia, sino porque el
procedimiento ya no le era rentable y habia quedado obsoleto.

Las empresas que al ejemplo de Ford o CHISSO no han incluido enisgosu
mision estas politicas del tipo de Responsabilidad Social, por ol#eteeitodo una
rentabilidad economica, hoy en dia y en ciertos paises estarniadasepor el fuerte
impacto de sus acciones irresponsables. Esto ultimo no significhoguen dia las
empresas cumplan plenamente con el respeto a los ciudadanos y alamédinte,
pero lo importante es que poco a poco y con ayuda de todos los grupos de seteré
vaya consiguiendo expulsar a los tramposos y a los irresponsables del mercado.

Todavia el implementar estos codigos de conducta pueden presgntaotros

los siguientes dos inconvenientes que pueden suponer una fuerte barrera a su
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implementacion y estandarizacion; estos codigos internos son inewitatie caros y
muchas veces ineficientes ya que las normativas y costumhbrdsanade forma
significativa segun los paises y culturas, y las corporaciosesontemplan como algo
de su propiedad; en segundo lugar, casi ninguno de estos cédigos arentaac
auditoria independiente que verifiqgue su grado de aplicacién, por lo quesabessi
son buenos o malos codigos.

Deben crearse sistemas de control o medicion que acrediten bestaas
practicasy hacer que las empresas respondan a sus responsabilidades aonomi

financieras, a sus responsabilidades sociales y medioambientales priG@xea&guna.
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1.4. FACTORES QUE INFLUYEN EN LAS DECISIONES EMPRESARIALES

Las decisiones que se toman en las organizaciones son infleenpiadvarias
fuerzas y actores tales como: la ética personal, la catgeaizativa, el propio sistema
organizativo y los accionistas.

No existe una unica fuente de la que mana la conducta y qune éettomo y el
porqué de las decisiones que se toman en las empresas.

Esquema N° 4. Fuentes que influencian las decisiones empresariales

ETICA Personal

Cultura Organizativa

Opiniones y valores

Rituales, ceremonias,
Madurez moral

lenguaje, simbolos,
fundadores, historia

éticos o socialmente
responsables?

Accionistas externos

Estructura, reglas, politica, Reglas de gobierno, clientes,
codigo Etico, sistema de grupos de interés,
recompensa, seleccion, particulares, fuerza que

formacién

Fuente propia. Basada en el cuadro de Bruni (2007)

Cada uno de los trabajadores de la empresa ha sido educado bajo uda serie
criterios y valores que han definido su comportamiento desde la nifiez b&se
educacional es determinante a la hora de definir el modo en ehd@aeersona se va a
enfrentar y comportar ante determinadas situaciones y dilemak entorno laboral.
También es cierto que este comportamiento puede ser alteradoucaele@ cuando la
cultura organizativa es tan fuerte que prima los criteriogigidaes corporativos frente
a los individuales.

En esta linea, la cultura organizativa determina el modo de actdeltomar

decisiones de los trabajadores que pertenecen a ella. La rdstésigropia empresa, el

40

Tesis Doctoral Carlos del Val



CAPITULO 1: FUNDAMENTOS TEORICOS SOBRE ETICA

carisma de sus lideres, el contexto del propio pais, hasta la petigian de sus
dirigentes, determinan el modo de hacer y decidir en una empresa.

En tercer lugar se encuentran elementos como el sistemardasnoecompensa
segun objetivos cumplidos, gratificacion o castigo segun sea tadacaptitud de los
trabajadores, las politicas y normas de seleccion, los planésndacion, etc. que
vienen muy influenciados por la propia cultura organizativa y que también sertemvi
en elementos clave a la hora de la calidad en la toma de decisiones.

Por dltimo aparecen aquellos factores y relaciones con loseagerternos
(accionistas, clientes, proveedores, sociedad en la que se desdaslkctividades,
etc.) que son elementos importantes que de un modo u otro determinpo @é ti

decisiones en la empresa.

1.4.1. La ética del trabajador

Las practicas de negocios morales o amorales raramentenpsedatribuidas
completamente a la ética personal de un simple individuo. Cada trabajadeohsigo
un conjunto de opiniones y valores personales que inevitablemente tegadsato de
trabajo que desempefia. Estos valores son un aspecto importante pemceso
decisional ético en el interior de las organizaciones.

Es evidente que si una empresa es dirigida por personas sin una buena educacion y
base en principios éticos y morales, sus decisiones tendran enntintidualista y

egoista sin tener en cuenta el bien grupal ni el de la organizacion.
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1.4.2. La cultura organizativa

Las practicas de negocios reflejan también los valores, las actitudesgeto de
comportamiento de la cultura de una organizacion. La ética earoruna cuestion no
s6lo personal sino organizativa, ya que para promover un comportarétert en el
lugar de trabajo, las empresas deben colocar a la éticagante clave de la cultura de
la organizacion.

La cultura organizativa tiene un impacto considerable sobre laigdicgdual ya
que ayuda a guiar a los trabajadores en el proceso decisional @Gaando la cultura
incluye un comportamiento correcto, es mas facil que los trabegmdigan tales
tendencias por considerarlas modelos a seguir.

El bagaje histérico, cultural, familiar, religioso y relaciomgl directivo o
trabajador, puede modelar los valores personales y por tanto inflla toma de
decisiones y modos de actuar. Las personas atravesamos faesamello moral que
influyen sobre la capacidad de traducir los valores en comportamf®dko pocas
personas alcanzan un alto nivel de valores que pueden ayudar @ebaijel las leyes
egoistas de la empresa que se han amparado y apoyado en undéectdaigue no ha
considerado un equilibrio entre las necesidades reales de logadmba y la propia
estructura empresarial.

Existen modelos como el de la teoria utilitarista, el modeldobdetdd personal o
el de la justicia distributiva, que se han ido creando a lo larga dhéstoria y que
ayudan a orientar las decisiones de las empresas teniendonés a&sf@ectos éticos y

morales.
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La teoria utilitarista: Sostiene que las decisiones éteaen generar el
mayor niumero de ventajas para el mayor nimero de gente posible.

El modelo de libertad personal: Sostiene que las decisiones deben ser
tomadas en el modo de asignar la mayor libertad de decisiormalases
derechos a los individuos que incluyen la libertad de expresion, ehdere

a un proceso justo y el derecho a la privacidad.

El modelo de la justicia distributiva: Sostiene que las decisiomgales

son aquellas que promueven la equidad e imparcialidad en relacion a la
distribucion de la recompensa y a la administracion de las regéson

esenciales para la cooperacion social.

1.4.3. El sistema organizativo

La tercera categoria de valores que influyen en la éticpresarial esta
constituida por los sistemas organizativos formales. Si los wealéteos son
incorporados en politicas y reglas, si hay un codigo ético disponibéeargdnizacion
que ha sido distribuido a miembros de la organizacion, se puede contribuir y referzar |
valores éticos que existen ya en la cultura.

Las empresas y organizaciones no deben ver las politicas y noswhicadigos
de conducta como un simple conjunto reglas a cumplir que no les vantar apola,
sino como un elemento que les ayudara a tomar decisiones masyjastatibradas.
Para ello se hace necesario el establecer politicas diw@smunicacion no solo a nivel

interno, sino con todos los grupos de interés. De esta manera, con una aoidinic
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clara se conseguira que las distintas organizaciones opten por @stbs codigos de

conducta y responsabilidad social por conviccién y no por obligacion.

1.4.4. Los accionistas y portadores de intereses externos

La ética empresarial y la responsabilidad social son infladasitambién por una
variedad de accionistas externos y grupos de fuera de la organizpee tienen
intereses en el comportamiento de la organizacion.

Un comportamiento ético y socialmente responsable reconoce quatézanoidn
forma parte de una gran comunidad y considera el impacto de us@&udecide una

accion sobre todos los agentes externos que la rodean.
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1.5. CODIGOS DE CONDUCTA ETICOS Y DE RSC

Segun la publicacion xertatu:adi (2007) un cédigo ético es un documento escri
publico que recoge y explicita el compromiso y la relacion dent@resa con la
sociedad. En él se expresa la cultura de una organizacion y ianfeacial que ésta
desea cumplir. Ademas lo hace concretando cuales son las resjackedbi
compartidas que todos los implicados con la actividad empresariaémgamtérminos
de derechos y obligaciones) para poder hacer efectivos en legiést criterios, los
valores y la nalidad expresada publicamente en él.

Se ha explicado el significado de lo que es un coédigo ético, por lo mbeta
resulta interesante saber qué no lo es, ya que de este modo |lasasmprdrian
discernir a la hora de implementarlos.

En la siguiente tabla se detalla el significado de lo quelesgye no un cédigo

ético.
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Tabla N° 1. Que es y que no un cédigo Etico

Un documento publico escrito ql
recoge los objetivos, los valores vy |
principios que presiden la politig
empresarial.
Una guia de orientacion que re eja
modo de nalidad, la meta que
empresa quiere alcanzar y un punto
referencia comun para todas las pa
implicadas en la labor empresarial.
Un mecanismo de autorregulacién d
permite  dirimir los inevitable
problemas de gestion en el seno de
organizacion.

Un elemento de diferenciacion de

empresas y una marca de gara

social y nanciera.

uieUn conjunto de normas coercitivas q
ogbligan y controlan aquellos dmbitos a
ca@jue la ley no llega.

Un listado de prohibiciones que de man
axterna y puramente formal se imponga &
agentes empresariales mediante
delimitacion de lo que no debe hacerse.
rtddn libro de recetas establecidas al que
implicados pudieran acudir cada vez (
tgirja un con icto. El cédigo de conducta
sda férmulas magicas de solucién inmedis
UNagun codigo puede evitar la necesad
cooperacion entre

los distintos agern

asmpresariales.

una operacion de “maquillaje ético” y |
debe servir para favorecer el corporativis

empresarial.

ue

0s

era

0s

0s

jue

NO

ata.

wria

tes

ntidn cdédigo de conducta no debe ser nunca

no

mo

Fuente: propia adaptado de la edicién digital xerai (2007)
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Las funciones del codigo ético se podrian resumir en los siguientes ocho puntos:

Tabla N° 2. Funciones de un c6digo Etico

Funciones del Cédigo Etico

1. Identi ca la préactica de la organizacion en referencialares, y en este

sentido, expresan la cultura de la organizacion.
2. Tienen una funcion orientadora y sirven de marco de referencitopas
los Grupos de Interés (Gls) de la organizacion.
3. Permite la autorregulacion haciendo referencia también asipsctos
sancionadores.
4. Permite distinguir entre los minimos de conducta que se han darciampl
evitar), y los ideales y aspiraciones compartidas que de nen feiddd de Ia
organizacion.
5. Facilitan el reconocimiento de problemas o tensiones de cagficte que
se pueden plantear en la organizacion y la interrelacién de todos sfis GIS
6. Sirven de marco de referencia para todos los Gls implicados |en la
organizacién y facilitan procesos de socializacién y cohesién entre toas el

7. Recogen y expresan aquello que la sociedad en general (o la comunidad

[4%

local en la que se insertan, de manera particular) puedeaesigeella, en qu
cuestiones asume compromisos y por que se puede con ar en ella.
8. Sirven de termOmetro social para detectar desviaciones en caanto

conducta moral y de valores se refiere.

Fuente: Propia adaptado del cuadro de Lozano (1997)

% Grupos de Interés (accionistas, trabajadorestebe sociedad...)
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La constante busqueda y preocupacion por el comportamiento humano ha hecho
que se intente definir y delimitar lo bueno y lo malo en su®aesi Esta delimitacion
ayuda a las personas a establecer unas normas de condudeeclaituaciones y
contextos similares, es decir, que ante una tesitura en la gpeessten varias
opciones de actuacion, la persona elija aquella mejor no solo pasmeltambién para
el conjunto de personas que le rodean, siendo en ocasiones estos gagos m
importantes que el propio individuo.

En las ultimas décadas y fruto de los incesantes casosrdea@on en las
organizaciones, especialmente en las estructuras empresas@lésenta llegar a
establecer codigos de conducta morales que ayuden a estas a as@g@tuna forma
correcta.

¢Por qué esta actual preocupacion por los temas éticos en dagzacgpnes?
¢, Qué es lo que la ha generado? ¢ Es Unicamente una moda o estaendaddzente a
un cambio auténtico en el mundo de la gestion empresarial? Awomes Cortina
(2003), directora de la fundacién Ethoren uno de sus trabajos realizados sobre este
temd? plantea c6mo las empresas se encuentran ante nuevos desafios que pueden
convertirse en obstaculos o por el contrario en oportunidades de crecimiento.

Tales desafios podrian ordenarse en tres grandes bloques: la prg&ocppa la
viabilidad de las empresas en la nueva era; la posibilidad deaedifi@ ciudadania

cosmopolita con ayuda de las tecnologias de la informacion; ydaidad de asumir la

1 Etica de los Negocios y las Organizaciones
12 Construir confianza. Etica de la empresa en laedad de la informacién y las comunicaciones
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responsabilidad corporativa en el proceso de globalizacion, recurridaditiea de la
empresa como factor de innovaciéon humanizadora.

Peters y Waterman (1987) exponen la importancia de los valoiess ét
expresados en respeto a las personas, en la disposicion de porsersecial de los
demas, constituyendo la clave para obtener buenos resultados en una.eMpoes
largo de su obra Peters y Waterman reafirman la idea deoquerdarse de modo ético
dentro de la empresa representa de alguna manera gananegy resultados a largo
plazo.

Otro de los criterios relacionados con la ética empresariaxpeesado por
Solomon (1997) en la que defiende que la empresa tiene obligacibn no s@b con
accionista, sino también con el consumidor y la comunidad, en tanto gbgetvo es
el de ofrecer servicios de calidad al publico sin perjudicar a la sociedad.

En las sociedades en donde se presentan incongruencias ertudtleg,y ética
tanto en el ambito del sector privado como en el de la administnagidica, la baja
confianza que se gesta se convierte en obstaculo para los pacitessadiEstado se
debilita en su funcion de defensor y promotor de los intereses pubdiqushlhacion se
siente desprotegida e impotente frente a los poderosos interegadogr y la
insolidaridad y el “salvese quien pueda” se convierten en loendésr para la accion
individual. Ante esta situacion se hacen necesarios nuevos modelosiaséactjue
ayuden a las sociedades a crecer y desarrollarse, pero no sblcoatexto econémico,

sino sobre todo en el aspecto social y humano.
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La “Cultura Organizacional” y la “ética empresarial” lsen incorporado como
nuevos modelos de actuacion a los planes de estudio de bastantes dscuetgsios
y facultades de economia, ya que el fenomeno de la falta decatla dia se hace mas
pronunciado y generalizado en todos los estratos sociales, econdémicos y politicos

Aunque la situacion de Espafia no es comparable a la de EE.UU., wegdst
empresas parecen cada vez mas atentos a los temas jnyaatpse la ética puede
convertirse en uno de los referentes empresariales, llegando gmartea autorregular
los comportamientos y garantizar una mayor transparencia y péotectos clientes,
traduciéndose esto en una mayor vinculacion con ellos.

La idea de queyood ethics is good businésga cobrando fuerza dentro de la
cultura de las organizaciones, ya que las empresas se van dantt deieque el
comportamiento anti-ético puede resultar extremadamente costosla garapafnia y
para la sociedad en general.

Hay que tener bien claro que cuando una empresa actia med, yewsmpliendo
sus promesas, no dando la calidad comprometida de un producto, o simplemeéate da
un mal servicio, aparecen quejas, se crea mala reputacion yasaamtas. El quebrar
esta confianza podria significar incluso quedar fuera del mercado.

La ignorancia sobre aspectos éticos puede acabar siendo parjydizstosa para
la empresa. La necesidad de la ética es vista a veces nainandemanda social a la

que hay que dar respuesta, sino como una posible fuente de pérdida® (@& ©a ser

31| a buena ética son buenos negocios.
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tenida en cuenta), que puede tener repercusion directa en la cueesaltilos de la
empresa.

Las empresas estan jugando ahora un papel mas visible y un rattmasen el
mundo de los aspectos éticos, de ahi que se demande a las organizaxEomesor
responsabilidad social. Obviamente una empresa no tiene por finalidadalacomo
primera instancia, sino el beneficio econdmico y poder pagar fetres de los
trabajadores que desarrollan su actividad en estas organizaciones.

Pero sin ética no hay empresa solida ya que ésta permitira robreficios,
echando del mercado a los que engafian y no juegan limpio, asi querbreglas de
buen gobierno o con cddigos éticos se necesita transparencia, y&ajda seguridad
al inversor, confianza al mercado, cimentando y afianzando los derdehdss
trabajadores y de la empresa.

La falta de credibilidad de un codigo ético y en general, de un congoranm

actuar moralmente, puede originar problemas importantes. Porqué unaampre

moralmente comprometida y con un codigo ético puede ser apreoiadeatal, o

ser tachada de hipdcrita y no creidegandofia, 1993:8).

La idea principal es la de no tratar de eludir las obligacicegalds mediante
codigos éticos corporativistas, sino mas bien elaborar una autaaégulpara el
beneficio de todos, implicando normas y valores de los individuos dmfassas y de
la sociedad y planteando los multiples problemas que implica un campemto poco

honrado en los negocios.
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Hay veces en que estos codigos pueden estar alineados con los objetlaos
empresa, pero sin embargo no con los objetivos de los trabajadores, quog los
responsables de las empresas deben velar por que se produzca un equgibrio
beneficie a todos.

Los individuos tienen distintos intereses, propdsitos y objetivos, los adogle

tienen derecho a usar su calidad de miembros de la organizaci®upgnapios

fines. La direccion se enfoca asi a equilibrar y coordinar losesde de los
miembros de la organizacion para que puedan trabajar juntos denteoliteities
impuestos por las ambiciones formales de la organiz@giorgan, 199Q0178).

Ser buenos no solo significa cumplir plenamente las obligaciones legales
establecidas, sino también ir mas alla de su cumplimiento, avanzncdoanera
proactiva hacia nuevas exigencias y acciones colectivas gundase canalice un cierto
nivel de energia social, pudiendo ser esto el preludio de una nueva forma de gobierno de
las empresas que tendra que considerar tanto los puntos de vistdegdos de los
trabajadores que componen una empresa, asi como del mercado y secietlage
actian y se integran.

Lo importante no consiste en tener un codigo porque si, Sino en quprkesam
organizacion vea valor en ello y se tenga en cuenta la realidacdgresa para que se
ajuste a las necesidades de todos “Un cddigo no es nada, hegdigello es todo”

(Kaptein y Wembe, 1998:853).
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Por tanto y tal como dice L etang (1992), el que los coédigos, vémgarestos de
forma paternalista o jerarquica, haria que recibieran menos apeytbs generados
mediante la participacion de todos los miembros de la organizacion y Gls

Las empresas necesitan unas guias de conducta para poder suig@izciones y
a sus recursos humanos, y de acuerdo con Manley (§8¢49 de conducta que las
compafias utilizaran para conducir la conducta de la empresaug depleados en su
actividad de negocio.

Pero no se deben parametrizar todas las acciones de la eeplesse a codigos
y normas. Estos deben servir de apoyo y guia, pero siempre ia#céores en las que
se pueda producir un conflicto de criterios ya que lo que es buenoguarasaho lo es
tanto para otros por no compartir la misma cultura u objetivos.

Cada vez se redactan mas codigos éticos que sin embargo no deben se

considerados como catecismos sustitutivos de la toma personal deresi

también comités éticos, lo que es importante. Pero sobre todo |d eseve

concepto de empresa abierto a la moral (LOpez Aranguren, 1968:10).

Conway y Houlian (1982) consideran que un codigo debe ser coherente, clar
amplio e imponible. Coherente en el sentido que debe ser 16gico dentamtixto en
el que se aplica, viéndose una relacion clara con el resto dentdermgae conforman la
realidad de la empresa. Claro en el sentido que debe ser cordprpadiodos de una
manera clara y no protegerse bajo ambigledades ni conceptos conspkcedponible

en el sentido de que no debe ser entendido como una norma sin importaoaars
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una regla que es trasmitida por la direccion de arriba haga abados los empleados
y por tanto debe ser respetada.

Weaber (1995) afirma que el recuerdo del contenido del codigo sem@ ma
cuando el codigo describa explicitamente las sanciones por laidokiel codigo que
cuando no las incluye. Parece entonces que existe cierta daszanén que el
trabajador deje de respetar el cédigo de conducta y que aun calmogige es algo
justo y bueno para todos, no sea suficiente para que se cumpla ye respet
incondicionalmente. Se hace necesario el recordatorio de las peioakzaa las que se
arriesgan los trabajadores si estos codigos no se cumplen. Estm&s aproximado a
las sanciones que se imponen cuando por ejemplo uno no respeta las normas de
circulacion o conduce de manera inapropiada en las carreteragrfaca que todos
vayan a cometer infracciones si la conducta improcedente no &nsaa; de hecho la
poblacion con licencia de conducir, en su gran mayoria respetara lgeqdir el
simple hecho de que les parece injusto el representar un peligriopaiandantes o
resto de conductores.

“La ética no debe entenderse como una autoridad externa que inngamamas
a la empresa” (Benavides Fernandez y. Villagra, 2006:96) ya qeé raomento de
producirse un descuido en su vigilancia, cualquier persona no convencida dtague e
normas son validas aprovechara la grieta para traspasarlas e incamplirla

“Si bien son necesarias las normas legales y los codigasndeata, para que se

den comportamientos éticos en las actividades humanas, en genelakyr&aciones
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de intercambio comercial en particular, debe fomentarse fundamentalmeesarebllo
de principios morales en la sociedad” (Mele, 1998:79).

Para que exista una conviccion de que los codigos de conducta étioadidos
y coherentes, estos deben ser abanderados por personas respetisiegig ao se les
pueda tachar de haber tenido una mala conducta, ya que ellos vdosarsterentes a
seguir. Por tanto quien instaure la ética en cualquier tipog#mizacion debe tener una
base de legitimidad para que se le siga y respete.

“L"autoritd ha dunque bisogno di una base di legittima che nellatdoweber
pué essere quella carismatica, quella tradizionale o quella’i&gd@euni, 2009:61).

Los problemas éticos vendran determinados por la actividad propia meresa,
Su organizacion y roles, su dinamica y la propia cultura organizhcjpeamprime un
sello muy caracteristico sobre cada uno de los componentes dan&acgn. Es la
empresa responsable de la dignidad en el trabajo, de que existeoneslaticas entre
los miembros que en ella radican, y en principio de que se genere una econamia étic

Hay elementos que pueden ayudar a ser honrados en nuestras acciones
empresariales. El saber que ser insolidario puede volverdargdeen contra, el miedo
al qué van a poder pensar los clientes si saben que un comportamigomto ésnrado,
el miedo a la multa por incumplir las normas establecidas (no bl malo por si
acaso uno es descubierto) ayuda a que las personas se plamct@®etel actos poco

éticos o incluso delictivos.

% La autoridad tiene necesidad de una base denhgjtil que en la teoria de Weber puede ser aquella
carismatica, tradicional o legal.
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No vale Unicamente con crear codigos de conducta a modo de manual del
empleado ya que estos codigos no siempre son aplicados de mamecta cpmo
siempre son coherentes con la mision, los objetivos, la estratéagapyliticas de la
empresa.

Los codigos no son la clave para todos los problemas éticos en tézaogan,

pero si es verdad que pueden ser un instrumento eficaz paraeehents del

nivel ético de la misma. Solo el nivel de reflexién y sensibiligiael suponen es

ya un importante avance (Lozano, 2004:180).

Estos manuales tampoco deben ser vistos como una amenaza en casandgliree c
unas normas, ya que en este caso perderian todo su valor.

Segun la definicion de Marina (2005) en su diccionario de los sentosje
amenaza seria la accion o palabras con que se intenta infundiraroé@opersona: el
modo de dar a entender, o con demostraciones, el peligro, dafio o casjigo s
expondria de hacer caso omiso a esta amenaza. ¢ Qué pasaria fmaanabhmenaza
y por tanto un miedo a perder algo tan preciado como un puesto de tralsegdirian
los trabajadores estas normas y cédigos? Sin una auténtingacitia ética en las
organizaciones y viéndose este enfoque como una necesidad empeekanal que
socio-econdmica, seria dificil que sin amenazas se siguieranadigsscde conducta y
normas establecidas.

Muchos trabajadores son conscientes de la existencia de actsadoimiogales y
sin embargo rentables e impunes que se cometen en las orger@gatd que podria

llevar a pensar que no siempre compensa ser ético y que en muasésobge todo
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cuando vemos que las acciones corruptas no son penadas con dureza)aseapodri
afirmar que ser poco ético es mucho mas interesante y productivo que serlo.

Creer que la concepcion de la ética empresarial se limisacapdente al
cumplimiento de las normas legales y el respeto a las regudadnternacionales es un
pensamiento erréneo y engafoso a la vez. Debido a esto, muchas cempagidan a
manuales que detallaban lo que los empleados podian o no hacer en ambitos especificos.
Ser buenos no significa s6lo cumplir plenamente las obligacionesdegab también
ir mas alla de su cumplimiento, avanzando de manera proactiva haeias
exigencias, mayor inversion en capital humano, mejor relacion camtéocutores, y
un mayor respeto con el medio ambiente. Las empresas por taetouiea obligacion
que iria mas alla de la generacion de dinero.

Firms have a duty that goes beyond the narrow borders of theorefvalue for

the shareholders. They must pay attention not only to the economic wenses

of their activities, but also to social and environmental impadCresti,

2009:103).

No es por tanto suficiente por si solo el argumento de la rentabilidad para justificar
la necesidad de una ética empresarial. Debe haber otrasdaeles mas personales que
nos lleven hacia una conducta ética y ejemplar, ya que son las personas evedagniti
gue deciden si quieren actuar éticamente o no, ya que hablar de redigadsética en
los negocios termina siendo hablar de responsabilidad ética pensdosinegocios, ya

que es imposible desligar una de la otra

15| as compafifas tienen una obligacién que va magalla fina frontera de generacién de dinero para
los accionistas. Deben prestar atencion no soés &dnsecuencias econémicas de sus actividades sin
también al impacto medioambiental y social.
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Se hace necesaria una inversion para que los futuros profesiprejkssutivos
tengan mas claros los conceptos y los limites entre lo qudoegue no es correcto.
Esto es relevante para asegurar liderazgos capaces daipcediel ejemplo, pero esto
es muy dificil cuando se presenta en una sociedad en donde, comaplize (006),
ser bondadoso y cordial es ser considerado una persona pasiva, déldcuk gazon
poca ambicion.

Poco a poco y con casos de éxito de empresas que prioricen lasresocia
estabilidad de sus trabajadores y donde los principios morales n@iséamo de
debilidad y pérdida de dinero, se podra conseguir que otras muchas erspregaen
a un modelo de gestion como el que ya siguen empresas de todo el ngquedeeybasa

en principios de igualdad, generosidad y una filosofia orientada Das que altener.
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1.6. OBSERVATORIOS SOBRE LA ETICA Y LARSC

Desde hace varios afios, no sélo en Espafia sino en otros paises e@t@eos s
creado organismos observatorios de las conductas de las emprasgisepse respeten
las leyes éticas y cumplan sus funciones en lo que se refieofpalmente al respeto
por unas normas morales. Normas de tinte moral que manejadas da ade®iada
ayudaran a mantener y mejorar un correcto clima de trabajo tittebajadores vean
que las cosas se hacen bien.

Este cumplimiento de normas debe ser por conviccion y debe perduedr e
tiempo para que se puedan obtener resultados, ya que la ética epalpa de
cultivarse a lo largo del tiempo para que se vean unos resultatediay largo plazo.
No es algo que de inmediato, en cuanto se implementen unas sergileas se ven
unos resultados. Gelinier defiende que: “la ética es la dicadargo plazo. Son
precisos veinte afios de calidad y de servicio para obtener uekerggcreputacion
comercial” (1991:28).

Para que haya una certeza de que las empresas aplican dangma correcta y
responsable los codigos éticos hace falta que exista algun erganizacion que de
una forma objetiva vele por su correcta implementacién y cumplimiento.

Existen varias organizaciones dentro del entorno nacional e interdagioma
estan desempefiando un papel significativo dentro del entorno de la niaratiga

empresarial, encargandose de velar por el cumplimiento de unos cétiagssen las

organizaciones, entendiendo Lozano estos como “la voluntad de formular
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reflexivamente las responsabilidades compartidas en una orgéanizade expresar
publicamente los criterios, los valores y las finalidades que la identifigL@97:186).
Los sistemas de medida son variados segun se use un sistenoa EBxistien
metodologias como las basadas en las normas ISO que incluyen certii@sibles.
Otras sugieren indicadores en el ambito econémico, ambientalegles para mostrar
los resultados de su medicion. En la siguiente tabla se listamoal de estos
indicadores base, clasificados en tres ambitos (Econdémico, Ambigngdbcial)

utilizados para medir el nivel de ética y moral de una organizacion emgresaria

Tabla N° 3. Elementos de medida e indicadores de cédigo éticos
Ambito Ambiental

Ambito Econémico Ambito Social

Creacion neta d
empleo, los
incrementos salariales

Consumos directo -
indirecto de energi
y agua emisiones de

Costos de materia prima
y productos.

(1}

o)

Gastos salariales totales

. gases. histéricos, la calidad de
suma de impuestgs h )
. . la contratacién, la
pagados. Vertido de aguas . it -,
T residuales inversién en formac_lon,
Distribucion de ' los proyectos socialgs
proveedores de capital. Desarrollo de con la comunidad.
tecnologias

No vulnerar los
derechos humanos.

Porcentaje de contratgs
pagados segun las
condiciones acordadas.

respetuosas con 3
medio ambiente.
Libertad de afiliacion.

Criterios de contabilidad Porcentaje de

de costes y beneficig
econoémicos.

ambientales y sociales,

materias primas que-

son residuos.
Etc.

Formacion en précticds
de derechos humanos

Etc.

Etc.

Fuente: Propia basada en el indice analitico deaddres GRI. http://www.lipasam.es

Este tipo de organizaciones y regulaciones, a pesar de estaamuo velar por el
cumplimiento de una conducta moral en las empresas, no esta logracoimetido

final de una forma efectiva. Todavia no son vistas con buenos ojos jponpossarios,
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y el impacto que estas estructuras tienen, al menos en el ertopresarial que
caracteriza a Espafia todavia tiene un largo camino por recorrer.
A continuacion se presentan algunos ejemplos tanto nacionales como

internacionales de este tipo de observatorios vigia.

1.6.1. Fundacion empresa y sociedad
Constituida en 1995, esta organizacion promueve que las empresas y&ajas
Ahorros sean activas en la integracion de personas desfavoregidagrantes,
mayores, personas con discapacidad...) con un enfoque que integra & angul
empresarial y el social, el técnico y el humano, la compeldtiviempresarial y la
cohesion social. La mision de la Fundacion Empresa y Sociedad berala de
promover actuaciones empresariales de caracter estratggecocontribuyan a la
integracion social de estos grupos desfavorecidos.
Esta formada por empresas comprometidas a mejorar la ritegsmcial no solo
individualmente, sino también como grupo y en el sector empresarial en su conjunto.
Para conseguir que el mensaje cale en el empresariado:
Se apoya en los primeros niveles de sus socios ayudandoles aatoncret
actuaciones en su empresa.
Involucran a los socios en su mision, objetivos y actividades.
Intentan influir en la sociedad, tanto en la realidad social comoo®n |
principales agentes sociales, econémicos y politicos.
Entiende que las empresas crean valor en este ambito cuandoannte

adecuadamente el angulo social y el empresarial que no dejan de senwntaies:
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El social, anticipandose a los principales retos relacionados camngsrde su
entorno (prevencion del desempleo, inmigracion, envejecimiento, educacion,
discapacidad...) y el empresarial, utilizando con criterios dedgestis distintos tipos

de recursos (productos, servicios, talento, empleo...).

1.6.2. AS 8003-2003. Australian Standard Social Responsibility

Este estandar fue preparado por el Comité Australiano de est&iaré04 —
Business Governance.

El proposito de este estandar es:

1.- Proveer a una organizacion el proceso para establecer y maateméura de
la responsabilidad social a través del compromiso y su propia regulacion.

2.- Proveer un sistema para un efectivo programa de responsabilidal soci
corporativa, su ejecucion puede ser monitoreado y evaluado

Este standard reconoce que hay leyes generales establecidagujaae como
cumplir con la RSC y no pretende anteponerse a la ley sino dayte welor a la
legislacion. Si existiera algun conflicto potencial entreeyay este estandar se buscaria
consejo profesional.

Este estandar es una guia que no es certificable, pero se retaiaigerificacion
por una tercera parte para darle mayor credibilidad al compraeida organizacion

con la RSC y por otro lado de las partes interesadas.
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1.6.3. 1S 10000. Social Responsibility and Community Involvement

Este estandar israeli esta basado en el primer borrador denla 180 26000, y
describe un sistema de responsabilidad social que trata sobre las oportuniczstgsy
de elementos sociales, éticos y econdmicos en el contexto empresarial.

Este estandar que contiene requerimientos de responsabilidad sdoiar e
relacion con la comunidad, fue elaborado por organizaciones sociaglesauas en el
tema, y persigue entre otros aspectos: el involucramiento demipleaslos con el
estandar, la asignacion de recursos (financieros y en especimjen ambiente interno
de trabajo, conseguir comportamientos éticos y morales, politicaardgarencia en
las decisiones, etc.

La guia del estandar proporciona herramientas para idengficango de puntos
que deberian ser dirigidos dentro del marco de trabajo de un sdgersponsabilidad
social, aportando al mismo tiempo las guias para implementanyener el propio
sistema de responsabilidad social. También el sistema destt@ados para controlar y
monitorizar el comportamiento del sistema en relacion con loswagedstablecidos en
el sistema de responsabilidad social.

Este estandar puede ser aplicado en organizaciones de todo tipo,

independientemente del tamafio o sector al que pertenecen.

1.6.4. Accountability 1000 (AA1000)
AA1000 esta realizada por el ISEAIngtitute for Social and Ethical
Accountability una organizacién internacional con base en el Reino Unido. AA1000 se

ha promovido como una norma capaz de medir y reportar (hacer infdentes)ducta
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ética en las empresas. Ofrece un marco de referencia que lpdodas organizaciones
pueden utilizar para comprender y mejorar su comportamiento étigor gtro los
accionistas pueden juzgar la validez de los compromisos éticos de las empresas.

La mision de este estandar es la de promocionar la responshlgitidaro del
desarrollo sostenible proveyendo instrumentos y estandares efegqiares el
aseguramiento y la responsabilidad empresarial; ofreciendorallEsy certificacion
profesionales.

Este estandar adopta un modelo innovador de gobernabilidad que, al itatuir a
diferentes partes interesadas permite la participacionalidecmiembros individuales y
corporativos del mundo empresarial, o de organizaciones de la sbcieday del

sector publico de diferentes paises en todos los continentes.

1.6.5. SA8000

Varios grupos Yy organizaciones interesadas, incluyendo emppesaxias,
organizaciones no gubernamentales y sindicatos, han participado eversséa de
normativa de politicas de responsabilidad social que contiene unaigtee se basa en
los estandares I1SO. La presente norma especifica los requjsgopermiten a una
compania:
a) Desarrollar, mantener y aplicar sus principios y sus prooeatiosi con el objeto de
gestionar aquellos temas que estan bajo su control.
b) Demostrar a las partes interesadas que sus principios, prasgdsny practicas

estan en conformidad con los requerimientos impuestos por la norma SA8000.
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Los requerimientos de esta norma seran de aplicacion universalger Irespecta a
emplazamiento geografico, sector industrial y tamafio de la compafiia.

La compafia debe respetar la legislacion nacional y cualgtier derecho
aplicable como pudiera ser: declaracion universal de los derdulmosnos, la
convencion de las naciones unidas sobre los derechos del nifio, la convenaén de |
naciones unidas sobre la eliminacion de toda forma de discriminamidra ¢a mujer,
etc. y cumplir con las obligaciones a las que la empresanseta voluntariamente, y
con lo establecido en la presente norma. Cuando la presente nornfeeste & otro
tipo de normativa de aplicacion y vigencia que traten de la mmmeation, se

considerara aplicable la regulacién mas estricta.

1.6.6. Corporate report

Publicado por el ICAEW en 1975 hace referencia al Pacto Mundial, conocido
como laGlobal Compact Initiativepromovido en 1999 por la ONU. Propone a las
empresas adoptar nueve principios universales en los ambitos mdaikmiamn de los
derechos humanos y laborales.

Existen ademas de los anteriores, multiples Institutos y orgasismependientes
(muchas veces vinculados a Universidades), que investigan y produegialnsabre el
comportamiento ético y socialmente responsable de las empresasndumido muchos
de ellos como observatorios permanentes. Lo dificil de estos orgasnesmealizar una
medicion ecuanime y fiable en las empresas para que se produd@nza y se

implementen por parte de los directores.

18 |nstitute of Chartered Accountants in England Wales

65

Tesis Doctoral Carlos del Val



CAPITULO 2

FUNDAMENTOS
TEORICOS SOBRE
INTELIGENCIA

EMOCIONAL (IE)

66

Tesis Doctoral

Carlos del Val



CAPITULO 2: FUNDAMENTOS TEORICOS SOBRE INTELIGENCIEMOCIONAL

2.1. DEFINICION DE INTELIGENCIA EMOCIONAL (IE)

La inteligencia emocional (IE) es un término muy controvertido selbyee se ha
escrito mucho, especialmente desde mediados del siglo pasadoahizstaal siendo
varias las definiciones que intentan determinar este concepto ddangrcreciente
en diversos campos de indole social y econémico.

Cuando se definia la inteligencia humana se hablaba de términos como la memoria
o la resolucién de problemas. Esto no era suficiente para andfjpataa complejo
como la inteligencia humana que no podia quedar ligada Unicamente rdogoee
cognoscitivo.

Varios autores y psicologos llevan investigando y definiendo etinér de
inteligencia emocional desde hace varias décadas. De todos esloald8est Seller
de Goleman (2007pteligencia emocionaén el que se habla de la importancia de los
factores emocionales y sociales en los individuos, afirmando querekiabilidades
mas importantes que la inteligencia académica a la hordaatear un mayor bienestar
laboral, personal, académico y social.

Salovey y Mayer definen la inteligencia emocional de un modo afade y
conciso como "la capacidad para supervisar los sentimientos méssoaes de uno/a
mismo/a y de los demas, de discriminar entre ellos y de s&airdormacion para la
orientacion de la accion y el pensamiento propios” (1990:189).

El modelo de estos autores incluye cuatro grupos de habilidadegpgérc
emocional, facilitacion emocional, comprension emocional, regulacion enabcique

se describen de forma jerarquizada en cuatro niveles, entendiendw gee puede

67

Tesis Doctoral Carlos del Val



CAPITULO 2: FUNDAMENTOS TEORICOS SOBRE INTELIGENCIEMOCIONAL

adquirir un nivel superior mientras no se haya integrado el nivel anfeA

continuacion se define de forma simplificada cada uno de los cuatro grupos.

1. Percepcion Emocional Se define ésta como la habilidad para percibir las propias
emociones y las de los demas, asi como percibir emociones &vsphjte, historias,

musica y otros estimulos.

2. Facilitacion Emocional.Se define ésta como la habilidad para generar, usar y sentir
las emociones como necesarias para comunicar sentimientos, arlaslien otros

procesos cognitivos.

3. Comprensién Emocional.Se define ésta como la habilidad para comprender la
informacion emocional. Como las emociones se combinan y progresaméa tlel

tiempo y el saber apreciar los significados emocionales

4. Regulacion Emocional Se define ésta como la habilidad para estar abierto |a los
sentimientos, modular los propios y los de los demas asi como pronwyer |

comprension y el crecimiento personal.

En el marco de este modelo existen dos procedimientos diferenéemldacion
de la IE: el cuestionario de auto informe Trait Meta-Mood &TAIMS; (Salovey et
al., 1995) y revisiones posteriores (Extremera, y Fernandez-Be2662) que mide el
nivel de inteligencia emocional percibida (IEP) en base al propio icolento de los

estados emocionales, y el test de habilidad o ejecucion Emotioniiémiee Test
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(MSCEIT) de Mayer, Salovey y Caruso, (1999) que mide de formawabjes cuatro
grupos de habilidades y permite obtener un coeficiente de inteligencia erhtaiana
Los estudios realizados con estos instrumentos en el ambito dectdo@isi
clinica se han centrado en la relacion de la inteligencia embcmmaariables como el
estrés, la ansiedad y la depresion, siendo las siguientegi@pales conclusiones a las
que llegan estos estudios:
1. La inteligencia emocional aumenta con la edad
2. Las mujeres tienden a prestar mas atencion a sus propia®mesogitienen
mas dificultad en regularlas, pero presentan mayores habilidabesoaales que
los hombres en las relaciones interpersonales
3. Las personas con elevada inteligencia emocional presentan satigtaccion
con la vida, mayor calidad y cantidad de relaciones socialeexitasacadémico
y mayor conducta prosocial
4. Reparar los estados emocionales negativos, prolongar los positivos y
experimentar con claridad las emociones, es un potente predictajuste
psicolégico
5. Una elevada inteligencia emocional proporciona mas competendias pa
afrontar las situaciones estresantes de forma adaptativa
6. Una baja comprension de las propias emociones influye veegatite en la
sintomatologia ansiosa
7. La baja capacidad para repara los estados emocionales irduya

sintomatologia depresiva
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8. La falta de inteligencia emocional esta relacionada con alg@asges de

personalidad patoldgica

Basandonos en estas conclusiones podria adelantar que existen geatajas i
aplicamos estas actitudes y capacidades emocionales eontelxto empresarial
buscando a los mejores candidatos, y que seria absurdo el no hacerlocga ge&
aplicacion se mejoraria significativamente la productividad emprkesaria

Con una buena direccion de los recursos humanos en las empresas, se
conseguir la seleccion del mejor trabajador, valorando apartesdeompetencias
aptitudinales necesarias para el puesto a desempefiar, aquektdsnaelas con la
inteligencia emocional.

Estos procesos de seleccion deberian aplicarse a todos loadoabs) pero en
especial medida a los directivos y mandos gerenciales que son gigbeesorientar al

resto de trabajadores hacia unas metas y objetivos empresdesties directivos con

podria

perfiles tan especificos, ayudarian a la buena marchas danlpresas, llegando a ser

lideres con un papel de “influir en los demas con el fin de alcanzaijetivo” (Caruso
y Salovey, 2005:19).

Hasta la fecha pocas empresas han puesto en practica mecahessedsccion
gue tengan en cuenta competencias socio emocionales y mucho meaopEmteado
el establecimiento de procesos de formacion que ayuden a losd@esj a conocer
mejor sus emociones y a orientarlas en pro del bien suyoeylalgtopia organizacion

en la que trabajan.
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Los sistemas actuales son anacronicos y anclados en el pasadoddse las
tareas de un modo determinado por el simple hecho de que siempre sehuaashe
pensando que el cambiar algo que funciona es peligroso y dafino.

Esto no quiere decir que la inteligencia emocional sea la panacgae
trabajadores con competencias emocionales elevadas vayan a lsacampresas de la
crisis, pero lo que si es cierto es que al menos hay que inteyaaglee lo hecho hasta

ahora ha demostrado ser poco efectivo en términos de productividad empresarial.
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2.2. LA IE Y LAS COMPETENCIAS SOCIO-EMOCIONALES DE LOS
TRABAJADORES

Las aptitudes académicas de los trabajadores van perdiendo impodaacdo
las comparamos con las aptitudes emocionales y competencias eatescibe €stos.
Estas competencias emocionales serian las que en igualdad d@ooesdcon otro
trabajador a nivel de conocimientos académicos y técnicos, poddgan dléhacer que
una persona mantenga su empleo, mientras que aquéllos que no las hatladesa
tendrian mas dificultades en mantener su puesto de trabajo.

¢, Qué serian exactamente las competencias socio emocionalegghétal se
puede decir que se trata de una serie de habilidades necesattakas las fases del
desarrollo del individuo que determinan el éxito o el fracaso del eantanto en sus
relaciones sociales como en su desarrollo académico o profesional.

La motivacion, la capacidad de trabajo en equipo, la empatia, ritvidsd, la
destreza ante la resolucion de cualquier tipo de conflicto ydbgemcia intrapersonal e
interpersonal (comprenderse a uno mismo y a los demas), son distintpstencias
socio emocionales que ayudan al individuo a lograr sus objetivos persgnales
profesionales.

Las competencias socio emocionales se convierten en algo eseleciabra del
desarrollo de cualquier tipo de actividad, no solo profesional, sino aicagrarsonal,

relacion de pareja, etc.
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Repetto (2008) afirma que entre el 40% y el 56%e los universitarios dejan la
carrera contandose entre las causas principales de este abarfdtiaadka motivacion,
que no deja de ser una aptitud socio emocional relevante que influirdaedtecision
tan importante como la de abandonar o continuar con los estudios universitarios.

Del mismo modo la carencia de competencias socio emocionake$ase lescolar
del nifio puede derivar en problemas tan actuales como el ‘btflliagél fracaso
escolar. Una vez alcanzada la fase adulta, las personas que desharollado estas
destrezas podrian verse abocadas a numerosos conflictos persoladiesales que
pueden derivar en problemas de absentismo laboral, alcoholismo o incluso el suicidio.

El desarrollo de estas destrezas emocionales nos puede ayattanzar los
objetivos personales fijados. Lo complicado de todo esto se encuentrhechelde
poder definir bien los objetivos, de modo que el alcanzarlos produzcalameste
satisfaccion personal y bienestar, sino también un grado de felicidad.

Salovey y Sluter (1997) identifican cinco dimensiones basicas eorgsetencias
emocionales. Estas serian: la cooperacion, asertividad, responsab@idpdtia y
autocontrol. Estas dimensiones se solapan con el concepto de inteligraocianal
que define Goleman (1995), quien lo divide en cinco dominios: la autoconciencia
emocional, el manejo de las emociones, la automotivacion, la iampatabilidades

sociales.

" Ponencia UNED sobre competencias socioemociofileisa Repetto).
18 Se define como cualquier forma de maltrato psigiotsi verbal o fisico producido entre escolares de
forma reiterada a lo largo de un tiempo determinado
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Se definen de manera esquematica cada una de estas competencias:
Auto conciencia emocional:Quien no se percata de sus emociones queda a
merced de las mismas. Identificar las propias emocionegvaluar
situaciones pasadas implica una primaria inteligencia emociDrstinguir
un sentimiento mientras esta aconteciendo supone una inteligenciamghoci
desarrollada.
Manejo de las emocionesReferido a la capacidad de controlar los impulsos
para adecuarlos a un objetivo. Habilidad que se puede entrenar y quotenci
como de hecho lo hacen los actores.
Automotivacién: Las emociones nos ponen en movimiento. La
automotivacion consistiria en desarrollar la capacidad de entusiastan
lo que tenemos que hacer para poder llevarlo a cabo de la mejor manera
reduciendo otros impulsos que nos desviarian de la tarea. Esta camapeten
mejora el rendimiento en cualquier actividad que se emprenda.
Empatia: Asi es como se define la aptitud para reconocer las emoe&nnes
los demas, es decir, percibir lo que el otro siente dentro déoél.
sentimientos no suelen expresarse verbalmente sino a travésaldetvoz,
los gestos, miradas, etc.
Habilidades Sociales:Un paso posterior a reconocer nuestras emociones
consiste en aprender a controlarlas; de modo analogo, una instancier super

a la empatia estriba en manipular las emociones de los demas.
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Es esta ultima competencia la que suscita un pensamiento deelgaelacion
que pudiera existir entre esta aptitud emocional con la éticaaRtaige el caso en el
gue una persona desarrolle esta competencia para aumentar sdegpeesuasion y
que de esta manera pueda manipular a las personas paraguecie a conseguir sus
objetivos personales y no grupales.

Desarrollando el autocontrol emocional y la empatia, una persona podria
manipular a otra persona que no haya desarrollado estas capa@dgde sea mas
inseguro y vulnerable. Muchos son los casos de personas maltrai@tioehsontexto
emocional) que saben como hacer enfadar a su oponente, entristecmtks sentir
miedo o inseguridad.

El dirigir estas capacidades hacia fines loables y parantaunidad, o hacia fines
egoistas e individualistas es algo que viene determinado por faspms éticos y
educacién moral de las personas.

Muchos directivos han usado cierto tipo de estrategias para conssgliados
cortoplacistas utilizado amenazas de todo tipo para coaccionamipulaa a sus
trabajadores. Estos trabajadores motivados por el miedo y sabiendo cpso ate no
obedecer se podrian producir represarias e incluso el despido, hanlthepe sus
superiores les han ordenado, han trabajado mas horas de las estgnladeibir una
recompensa a cambio, o simplemente han realizado acciones cona®paiests
principios y educacion. Naturalmente en el momento en que est@d@beaiera una

oportunidad de salida u otra oportunidad laboral, podria abandonar el puesto que
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desempefa para incorporarse a otro sin plantearselo dos vecgse y@ estaria
dispuesto a vivir bajo un liderazgo basado en el miedo y la coaccion.

Es un gran motivador, un salvavidas, literalmente, pero el miedioveode nada

a largo plazo. Con el tiempo el miedo acaba por quemarnos. EI miedoano m

hacia delante, sino que es una emocion que solo tiende al present® (Carus

Salovey, 2005:262).

Esta mas que demostrado que los estilos de liderazgo basados istema s
autoritario, genera recelo entre los subordinados que buscaran bien ehtoa®e
abandonar esta organizacion, bien perjudicar al directivo que utilzasastemas con
lo que realmente perjudicara a la propia empresa y compafieros de trabajo.

Cuando se infunde miedo a los trabajadores, quizas estos en un gstacky
pareceria que trabajan de manera mas productiva, pero realmeqte lse esta
consiguiendo es que estos pierdan el respeto tanto por la empresap@orsgs
supuestos lideres, llegando a una situacion de desmotivacion y degaspsea la

larga produciria sin dudas una ruptura entre el trabajador y la empresa.

76

Tesis Doctoral Carlos del Val



CAPITULO 2: FUNDAMENTOS TEORICOS SOBRE INTELIGENCIEMOCIONAL

2.3. ESTUDIOS SOBRE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL EN LA EMPRESA
A lo largo de la historia se han desarrollado innumerables estsmbos la mente
humana, pudiendo a nivel cronoldgico clasificarse los estudios sobresligeintia

emocional en las siguientes etapas:

|. Estudio Legos
II. Estudios psicométricos
[ll. Jerarquizacion
IV. Pluralizacion
V. Contextualizaciéon
VI. Distribucion
2.3.1. Estudio Legos
Esta teoria es la que histéricamente se ha centrado en cto®edributos del
hombre. No existe una definicion cientifica sobre la mente humana, ey
contribuciones las cuales definen el proceso mental como el resdéhdwmvimiento
de los atomos del cerebro activados por movimientos externos del mundo.
Ya seria con el fildsofo Immanuel Kant (padre del construativjscon quien se

inicia el estudio del pensamiento cognitivo.

2.3.2. Estudios psicométricos
En la segunda mitad del siglo XIX se trata de estableleepsicologia como una
ciencia. Los estudios que se desarrollaron iban encaminados a badege$ generales

del conocimiento humano y el procesamiento de la informacion. Se estaibie
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meétodos estadisticos que permitieron clasificar a los seresnbanem base a su
capacidad fisica e intelectual para posteriormente correlaciadaamesdidas entre si.
Los investigadores se dieron cuenta de que si se querianregalf@ma mas
exacta los poderes intelectuales humanos, hacian falta estudiosonthgyentes,
siendo necesario orientar las investigaciones hacia capacida@®scomplejas o
morales como pudieran ser aquellas en las que intervienen el Eeydaagbstraccion,
desarrollandose técnicas para poder medir y valorar a las pesonfines especificos,

como los escolares o los de las organizaciones militares entre otros.

2.3.3. Estudios de jerarquizacion

Hasta hace poco, la mayoria de los psicélogos estaban de aemeqie la
valoracion de la inteligencia constituia el maximo logro de ieofmgyia, aunque no
todos los psicologos defendian esta postura, ya que la aplicacion @stlo® teran
aptos para todos los perfiles, por lo que no se podian considerar comateteme
determinantes de la Inteligencia humana.

Spearman y Terman son considerados como la primera generacidnddiggps
de la inteligencia, siendo para ellos esta una capacidad gpaexdbrmar conceptos y
resolver problemas. Se establecié que un conjunto de resultados debas petiejaba

un solo factor de inteligencia general, lo cual es denominado jerarquizacion.

2.3.4. Estudios de pluralizacion
Thurstone y Ghilford sostuvieron la existencia de varios factatesla
inteligencia, lo cual se entiende con el nombre de pluralizacion. ®harsabajé en el

analisis de factores de la inteligencia, lo cual le llevé anditar un modelo de
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inteligencia en torno a "Las habilidades mentales primarlRIgIA§), que son factores
de grupo de inteligencia que los diferentes individuos poseen en may@nar m
medida.

En esta época se demostro que los métodos de analisis de factaias esditar
muy valiosos en el establecimiento y la verificacion de lasictaras de los factores
psicomeétricos, influyendo en los modelos jerarquicos de la intel@esn su uso en

pruebas de inteligencia.

2.3.5. Estudios de contextualizacion

Existe una relacion jerarquica entre los factores, ya quaastjue la inteligencia
general (verbal y numérica) domina sobre componentes mas especificos.

Existen diferentes corrientes en el estudio de la inteligelasacuales toman en
cuenta los diferentes contextos en que se desenvuelven los seres humanos.

La inteligencia estaria constituida por la sensibilidad gquyesee para reaccionar

ante los acontecimientos y variables que nos rodean.

2.3.6. Estudios de distribucion
Este enfoque se centra en la relacion de la persona con lasalgesss, en su
ambiente, sin tener en cuenta las estructuras ni los valores de un context@o cultur
Es en este contexto tedrico cuando surge la teoria de las nstitif#Bgencias
(MI). Esta teoria toma en cuenta las diferencias surgidas detdligencia de los
individuos dentro del ambito educativo, e introduce los ultimos hallazgos|@giaos,
evolucionistas y transculturales. Son Salovey y Mayer (1990) los dizaruta teoria

de Ml y acufian el término de inteligencia emocional (IE).
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2.4. LA INTELIGENCIA EMOCIONAL EN EL CONTEXTO EMPRESARIAL

Los estudios realizados con estos instrumentos en el ambito dectdo@isi
clinica se han centrado en la relacion de la inteligencia embcmmaariables como el
estrés, la ansiedad y la depresion. Dentro de la empresa seadbhseecesidad de dos
habilidades para tener éxito en las empresas: la formacidqugms y la capacidad de
adaptarse a los cambios.

Los departamentos de recursos humanos de las empresas han dettatdo e
nuevas necesidades, y de forma timida van adaptando nuevas téoretancelo de
seleccionar a sus candidatos. Actualmente algunas de estasasmprielen a sus
futuros trabajadores segun nuevos parametros, donde no importan solo tadiorana
nivel universitario o la experiencia profesional, sino también comonaogjamos con
nosotros mismos y con los demas.

Los encargados de elegir a los futuros empleados se deben centradien m
cualidades personales tales como: la iniciativa y la emgatiadaptabilidad y la
persuasion, la capacidad para trabajar en equipo o la capacidadtidarse ante
proyectos nuevos.

El coeficiente intelectual o CI (mide las habilidades cognitd&sina persona),
esta pasando a ocupar un segundo puesto por debajo de la inteligencmamPara
la determinacion de un buen desempefio profesional hace falta un nuegarpianto
y modo de pensar que ayude a las personas a desarrollarse a rsoslalper

profesional.
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La correlacion existente entre el Cl y el nivel de eficapi@ muestran las
personas en el desempefio de su profesion no supera el 25%, aunque 8n analisi
mas detallado revela que esta correlacion no suele superar gl a0%ces es
incluso inferior al 4% (Goleman, 2000:39).

Hay veces en las que nos preguntamos el motivo por el que personas con un
elevado CI fracasan en sus tareas profesionales e incluso pardasales, y por que
existen otros trabajadores que con resultados menos brillantes aacadg#mico
triunfan en muchas parcelas de la vida, especialmente en la gmafagiie es en la que
este estudio se centra en primer grado. La respuesta irineanalila afirmacién de
Goleman (2000) en la que otorga un bajo porcentaje (a veces inclusar iafdifo) a la
atribucion de las aptitudes intelectuales al éxito profesional.

Por supuesto que la pericia (entendida como el conjunto de conocimientos
especializados y de habilidades préacticas) es la que capzaita desempefar
adecuadamente un determinado trabajo (especialmente una laboa)iéparo esta
claro que no es ni lo Unico ni lo mas importante para alcanzaitel grofesional y
personal.

La investigacion realizada a nivel mundial por el “CosortiumResearch on
Emotional Intelligence in Organizatish (1999) arrojé un resultado sorprendente y
vinculado al cociente de éxito. El éxito profesional se debe en #n £3as
capacidades intelectuales y en un 77% a nuestras aptitudes emesciomalo tanto se
podria llegar a conclusiones preliminares en la linea de que indivacumsonalmente

inteligentes pueden lograr mejores resultados que aquellos que no lo son.
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A veces la confusion sobre el auténtico significado de la intelmemsocional
lleva a pensar que esta significa simplemente ser simpabcmbke, o aguantar
determinados comportamientos ajenos sin exaltarse ni manifesggmnsentimiento.
En ciertos momentos el disponer de un adecuado grado de inteligenciareahpuede
requerir por el contrario enfrentarse sin rodeos a alguien paeaéhaer una verdad
importante. Tampoco significa dar rienda suelta a los sentiosiesatcando todo fuera,
significa manejar los sentimientos expresandolos adecuadamente y t¢wdafic

A lo que al género se refiere, las mujeres en promedio tiengor m@nciencia de
sus emociones, demuestran mas empatia y son mas aptas paeladames
interpersonales. Los hombres son mas optimistas y segurosrdensis, se adaptan
con mas facilidad a los cambios y manejan mejor el esitégjue como en todo
siempre hay excepciones. Esto parece algo l6gico y relacionada propia fisiologia,
ya que el hombre ha tenido desde antes de comienzos de la historsinio cazador
y la mujer un instinto recolector, protector y de perseveraheita especie que les
obligaba a manejar mejor sus emociones y no dejarse llevar por estas.

No serian los genes los que determinan el nivel de inteligemoii@nal,
tampoco se desarrolla sélo en la infancia, a diferencia teju€ después de la
adolescencia varia un poco. La inteligencia emocional parecapsamdida en gran
parte, y continua desarrollandose a medida que se avanza por la@idargrede de las
experiencias; por tanto la aptitud en ese sentido puede contingéende,e Las
personas mejoran estas aptitudes a medida que adquieren dester@apajar sus

propias emociones e impulsos, se motiva y afina su habilidad empatsocial
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pudiendo decir que este crecimiento en la inteligencia emociondhpattenderse

como lo que comunmente denominamos “alcanzar la madurez”.

2.4.1. Necesidades de IE en las organizaciones empresariales

Segun Moreno (2008) el resultado arrojado por varias encuestas reaéinaeeel
personal de seleccién de empresas estadounidenses, indicaba queanmaisadiede las
personas que trabajaban para ellos carecian de motivacion pamaarosprendiendo y
mejorando en su desempefio. Cuatro de cada diez eran incapaces ateenper
colaboracién con sus comparieros y sélo un 19% de quienes aspirabeesar ieg los
puestos de rango inferior tenian suficiente autodisciplina en sus habitos laborales

Cada vez son mas los seleccionadores que se quejan de kdefalédilidades
sociales en los nuevos contratados. En una encuesta nacional estadowadense
que buscan los empleadores en los candidatos, las aptitudes téspacificas eran
menos importantes que la capacidad de aprender en el puesto. Saloharey
comunicarse oralmente, trabajo en equipo, adaptabilidad y respueatasasrante los
obstaculos y reveses, dominio personal, confianza en uno mismo, motivacon pa
trabajar en pro de un objetivo, deseo de desarrollar la carrerarguélecerse de lo
alcanzado, habilidad para negociar desacuerdos, efectividadoegaldzacion, deseo
de contribuir, potencial para el liderazgo, son algunas de las astifu@ese valoran
cada vez mas por parte de las empresas y los reclutadores de personal.

De los rasgos deseados en las empresas, s0lo uno era acadéomcwiaien
lectura, escritura y matematicas. Un estudio de lo que buscaarfagaciones en los

administradores de empresas a contratar concluia en unantigsa. 4 .as tres aptitudes
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mas valoradas serian: la habilidad para comunicarse, manejar asiereldciones
interpersonales y disponer de iniciativa.

Lo cierto es que aunque las empresas y organizaciones sepan quebim cam
progresivo en sus estructuras es de vital importancia para su sapeiaj pocas lo
ponen en practica ya que existe un miedo al cambio dentro de rsoEsédad que se
produce por el rechazo a lo desconocido. El plantear nuevos modelosya los
establecidos durante décadas supone un riesgo para aquellas eopedsas venido
funcionando de la misma manera afio tras afio.

Somos vulnerables al miedo a la pérdida de poder, y no solo losviisedel

primer nivel. Muchos mandos medios, representantes sindicales, presidente

asociaciones, profesores, predicadores o estrellas mediatcas @llos con
fuertes necesidades de influir en otros) se ven seducidos parcsudos (Jerico,

2005:59).

Detras de este miedo estan los temores al rechazo, adyaweedo a cambiar la
rutina ya establecida y miedo a perder el poder y el contropugsten tener sobre la
organizacion que dirigen. Este poder puede ser entendido de variassndasde el
insignificante poder que cree poseer cualquier trabajador por plesimacho de ser
conocedor de algun que otro tipo de formacion o habilidad, hasta el poder emnomi
que tienen los grandes directivos y que en muchos casos supataroal propios
gobiernos. El perder este poder produce miedo y por lo tanto rechazo@qiger tipo

de cambio propuesto.
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Aunque la inteligencia emocional sea el factor méas valorado penipteadores,
debe y tiene que haber un compendio entre lo racional y lo emociorgieyeomo
bien dicen Caruso y Salovey “El pensamiento racional necesits dgrlociones y que
ambos elementos no puedan separarse facilmente” (2005:248). Es deoaxidiében
equilibrio entre las actitudes emocionales y las destrezas siomdées de los
trabajadores (mucho mas relacionadas con el Cl de un individuo).bEsteio
generara unos resultados en las actividades de los trabajadmtes mas productivos
y ayudara a que éstos se desarrollen en el trabajo y se imvoRItsus tareas de modo

mas productivo.

2.4.2. Influencia de la IE en el liderazgo empresarial

Cada vez se echa mas en falta la presencia de buenos lidgnresagiales,
personas capaces de llevar a los equipos a los que dirigen a @ofseguetas
propuestas generando un clima laboral que favorezca el crecimielat@mpresa y la
generacion de riqueza para ésta.

Los trabajadores necesitan buenos gestores que demuestren tenkr umoaso
buenas aptitudes y conocimientos empresariales, sino también que aisgiengna
actitud que les determine como lideres empresariales y coersdeds y valedores de
los trabajadores a los cuales dirigen.

Una organizacion empresarial no difiere mucho de cualquier otro tipo de
estructura en cuanto a la necesidad de éstas de disponer de usdlidasdonde las
directrices surjan de un unico punto (o de varios siempre que existdelagacion

adecuada). Este hecho no es incompatible con la participaciorioendale decisiones
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por parte de los trabajadores, pero si es bien cierto que parnasqtrabajadores
participen y respeten las directrices marcadas, éstos debaomer sus superiores
toman decisiones de una manera correcta y coherente con la sitad¢sdempresa y
objetivos a lograr. De no ser asi, el trabajador se encontrarimeersituacion de
desconcierto y desubicacion, pudiéndose llegar a una situacion de pérdidpate a
sus superiores por no ver en ellos una autoridad clara y digna de ser seguidalg.apoy

Todo alto directivo debe ser capaz de hablar de su designio en tétahsogue

no dejen lugar a la menor duda por parte de sus subordinados. Por degsgraci

anico permanente de los designios en muchas empresas es su continuo

replanteamiento y su continua redefinicion. Asi, el mensaje quenipéeados
captan con bastante claridad es que los jefes no saben a donde \@dsaem

(Miller, 1989:226).

Amador, (2002) define al lider como aquel sujeto que posee un conjunto de
cualidades que le permiten lograr una posicion de dominio en cualquiaciéit,
pasando el nuevo lider de la busqueda de equilibrio al cambio y a un ideento
promover la mejora de la organizacion en todos los frentes.

Hubo un tiempo en que los componentes de la inteligencia emocional se
consideraban como algo que “seria bueno tener” en los lideres angiess Ahora se
sabe que por el bien del rendimiento, la inteligencia emocional egyrediente que

indiscutiblemente los directores y gerentes de empresas deben poseer.
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Los lideres empresariales deben ser flexibles y demostradapsacion hacia los
cambios, deben alejarse de lo superfluo y centrarse en lo que dgusl@@resa y a sus
trabajadores a conseguir sus objetivos.

“Oggi la maggior parte dei manager si sta allontanando dalleelitirocratiche
a causa dell’esigenza di maggior flessitifit{Daft, 2007:347).

Esta flexibilidad es un imperativo para que las empresasdaptem a los
continuos cambios que las embisten. El protegerse con normas y priectols en
muchos casos puede ayudar, pero en exceso son perjudiciales paraifzacdyaya
que entorpeceria la buena marcha de esta.

Los directivos que disponen de habilidades sociales son especialitdagestion
de equipos (demuestran su empatia en el trabajo y comprensionsileaadn y
necesidades de su equipo). Asi mismo deben ser expertos ersuaspger y en el
convencimiento a base de argumentos de lo que es 0 no importantegoardde
objetivos fijados.

Dadas esas capacidades, los buenos persuasores saben cuanda #elar
emociones y cuando resulta mejor apelar a la razén. La motivacdla es visible,
convierte a estas personas en excelentes colaboradores que comuracamiten su
pasion por el trabajo contagiando a los demas y moviéndoles en busca de soluciones.

Los directivos se encuentran a diario con retos que les hacgjarsstlos sesos
para alcanzar soluciones que ayuden a la empresa a seguir adedamieligencia

emocional ayuda a encontrar una mejor y facil solucion a estsqee se presentan

9 Hoy la mayor parte de los managers se esté atejd@da burocracia a causa de la exigencia de mayor
flexibilidad.
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continuamente y que tienen que ser solucionados para conseguir que daaesiga
desarrollandose y creciendo.

La inteligencia emocional puede ayudarle con 6 retos fundameatllesgque se

enfrenta como directivo y como lider. 1. Crear equipos eficaces rafi¢dla o

tomar decisiones con eficacia 3. Motivar a los demas 4. Comunicarativols.

Fomentar los cambios 6. Establecer relaciones interpersonalasesfiCaruso y

Salovey, 2005:249).

Una vez que los miembros de un grupo observen que tienen lideres capaces de
“lidiar” y enfrentarse a estos retos, es cuando recurredealén busca de la conviccion
y la claridad necesaria para hacer frente a una amenazaraupg@roblema o llevar a
cabo una determinada tarea; en este sentido el lider se adawamtila persona que
mejor sabria encaminar las emociones de un determinado grupo.

El modo en el que el lider maneja y canaliza las emociones queraun
determinado grupo alcance sus objetivos depende sin la menor duda de sdegrado
inteligencia emocional. Los lideres emocionalmente inteligentgsiedtan de manera
natural el interés y entusiasmo en todo el grupo alentando en el grupensaaion de
bienestar que les lleva a compartir las ideas, aprender el unotrdely asumir
decisiones grupales.

Por otra parte, un lider sin unas competencias socio-emocionalesadpsopiea
grupos emocionalmente discordantes en los que las personas tienesakiosede

hallarse desconectados de los demas. Estos lideres carecars dwbilidades
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fundamentales de la inteligencia emocional que les ayudarfavitizar a los equipos
de trabajo.

La clave para que los dirigentes de grupos de trabajo puedan desarroléareda m
eficaz habilidades de liderazgo, consistiria en la consolidacitas d®mmpetencias de
la inteligencia emocional que estan ligadas a un determinatlo, gaudiéndose
aprender por medio de un proceso que exige un compromiso serio y constagtia
logro del objetivo.

Los grandes lideres van desarrollandose a lo largo de su vida edidia e que
van adquiriendo las competencias que los hacen eficaces, sienderatdo una
habilidad como cualquier otra que cualquiera que tenga la motivacionuptaal
adecuadas podria llegar a entrenar.

Este aprendizaje obligaria a deshacerse de los habitos que yaver sir
remplazarlos por otros nuevos, convirtiendose la motivacion en el etement

fundamental para el desarrollo del liderazgo.

2.4.3. La IE y la motivacion de los trabajadores

El interés por estudiar la motivacién surge desde mucho antescieierdo de la
psicologia. Una primera aportacion es la de los epicureos que prapomenalquier
persona tiende a acercarse hacia lo que le produce placesarylevijue le produce
dolor.

La palabra motivacion viene del latifotus,que quiere decir que mueve o tiene la
virtud de mover, es decir aquello que hace que imprimamos enehgg&dr a aquello

que se hace y sin lo cual seria dificil avanzar y seguir creciendo. Cgumoegnita Rojas
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(1998) no se puede vivir sin ilusion. No es posible ya que esta ilusaammesel aroma
que debe envolver el proyecto de cada uno, una especie de clima intedola de
alegria y mirada puesta en el futuro.

La comprensiéon de la emocion y la motivacion empieza con una pregunta
fundamental que se plantea sobre las causas de la conducta humairdefEstante
plantea cuestiones mas especificas que reflejan las preguntas méasntapaentro del
campo como pudieran ser las causas que originan el comportamientsecomantiene
en el tiempo una conducta, o la razon por la que esta dirigidotascimes y no a
otros.

Reevé (1998) comienza el camino hacia la comprensién de la emocién con una
serie de preguntas sobre ¢como se detiene?, ¢ qué fuerzasndetéa intensidad de la
conducta con el tiempo?, ¢por qué la persona se comporta de una manera en una
situacion y de otra manera en la misma situacion pero en distmeento?, ¢cuales
son las diferencias motivacionales entre individuos?, ¢cémo se prodalesn t
diferencias?

Se parte de varios principios entre los que se concibe quetilaoidn sea un
proceso que incluye tendencias tanto de aproximacion como de atgéf@mjige puede
ser auto-regulada, aprendida y que se puede desarrollar y baseiente al individuo
de su existencia.

En cuanto a las perspectivas teoricas y siguiendo la clasificde Reevé (1998)
en funcion de los determinantes causales de la conducta, se puedwuidisinco

tipos distintos de motivacion:
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1) Motivacion fisiolégica. Desde un punto de vista biologicista donde [@erax
como el sistema nervioso y endocrino inciden en los elementos que hacennqueva
una persona.

2) Motivacion intrinseca y extrinseca. Introducida por la perspectinductista,
donde cobran protagonismo las causas externas al individuo, aspectod oefoner 20
y el castigo explican el comportamiento humano.

3) Motivacion cognitiva. Se basa en que las causas son interna®dfta y
motivacion intrinseca). Desde esta perspectiva cobran protagonisoeptmsicomo el
de la consecucion de metas y objetivos, atribuciones, expectativas, aut@eéizaci

4) Diferencias individuales. El enfoque de la personalidad en dondersa gtie
aungue existen una gran variedad de motivos comunes, también existen muchos
motivos especificos que se relacionan fundamentalmente con la peisdndél
individuo.

5) Las emociones. En determinados aspectos se puede afirmar goetasnes
son tipos especiales de motivos, por ejemplo la agresion esta conducida por la rabia.

El tener motivacion, Marina (1996) lo define de forma muy clanaa tener
ganas de hacer algo y esto depende de una gran cantidad de s/aaatdeinternas
como externas. Estas ganas de hacer cosas se convierten en uabsebtitamente
necesario en la vida de las personas, ya que cuando desaparecenapasec
depresiones, el cansancio, la fatiga mental. etc.

En sentido contrario cuando decimos que “algo nos motiva’ se trasnake a

demas personas, llenandose de energia y sintiéndose satisfechos dl fimalede.
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En diferentes facetas de la vida resulta importante conocendoanismos de la
motivacion para dirigirlos en beneficio propio, es decir, parait@ciel impulso
necesario para sentirse satisfechos y con “ganas” en ebtrabajlas familias, con los
compafieros, etc.

Desde las teorias de la motivacion lo que se pretende es profusdizar
interrogantes que se pueden plantear de forma general como: ¢ geraii@a como se
actua?, ¢ Cuales son los elementos que orientan la conducta®ymalenfis concreta
cuestiones tales como: ¢ Por qué motivo se prefiere quedar unaemocasa en lugar
de salir con los amigos?

Deportistas famosos y personas de éxito profesional son completamente
diferentes, pero que tienen algo en comun, la motivacion que les praidtm®as
como:

Gran capacidad de esfuerzo y perseverancia en acciones
Capacidad de superacién ante las dificultades
Percepcion de las adversidades como retos

llusién y satisfaccion personal

A los deportistas les mueve el buscar el éxito en tareasmpliean la evaluacion
del desempefio, 0 en otras palabras, el interés por conseguir unregéaageelencia,
moviéndoles el impulso de superacion.

El motivo de logro activa a la persona a que realice tareadiatdss, a que

persista y a que profesionalmente realice actividades empresarggpendientes.
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El motivo de poder se definiria como el deseo de hacer que el matdoamy
social se ajuste a la imagen o plan de uno, existiendo unadaecds tener impacto,
control o influencia sobre otra persona o grupos de personas.

El motivo de poder impulsa a las personas a buscar el reconociahegtopos y
encontrar una manera de convertirse en una especie de liderafrfestalemas. Los
motivos de poder estan relacionados con la busqueda y ejercicio despdest
responsabilidad en organizaciones, siendo estos puestos los de ejecutBmigsger
jefes, etc. Suelen ser personas que tienden a acumular simbolos de poder.

El motivo de afiliacion suele ser el establecimiento, mantentmie recuperacion
de una relacién afectiva con otra persona o personas. No es o mismo que extroversion o
simpatia, y puede implicar necesidad de aceptacion social, ahsietdael rechazo o
necesidad de establecer relaciones sin miedo al rechazo.

Algunas de las consecuencias que se pueden producir al pertenategrupo
podrian ser:

Identidad. La afiliacion a un grupo aporta identidad ayudando a defianeses,
habilidades y personalidad.

Reputacién que se posee al pertenecer a un determinado grupo, facditéhdos
reconocimiento y la popularidad entre los miembros del grupo.

Conformidad, donde los individuos se sienten a gusto de formar parte deegrejpo
gue los miembros son afines si dichas caracteristicas son geado.&5in embargo,
los aspectos negativos que puede acarrear la conformidad es queadiacul

individualidad y puede favorecer la formacion de estereotipos.
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El apoyo instrumental o emocional que favorece la confidencialidaatoestima,

creando un sentimiento de camaraderia y de aceptaciéon. Es nmadeeeguridad

y apoyo emocional, suministrando confianza, consejo y asistencia.

Amistad entre los miembros. Aunque a veces puede suponer una carga ya que

dificulta el estrechar relaciones con otras personas ajenas al grupo.

Actividad. El grupo favorece realizar multiples actividades @amnrhiembros del

mismo, algunas de las cuales no podria hacer si no estuviera integrado en él.

Se observa que estos sentimientos de afiliacién y pertenencigrapangeneran

una energia en el interior de las personas que les ayudmasstrertes. El incremento
de esta energia interior siempre ha sido una constante preocupacigartpode la
comunidad cientifica y también de muchos empresarios, quienes bnsezas
férmulas que ayuden a estos a ser mas productivos. Uno de los expeyimest
significativos y pioneros en la busqueda de férmulas motivaciohades experimento

Hawthorne el cual se presenta a continuacion.

Experimento de motivacion Hawthorne

El "clima laboral" se convierte en el medio ambiente humansigofen el que se
desarrolla el trabajo cotidiano, influyendo de manera directa evatisfaccion del
trabajador y por lo tanto en su productividad. El clima laboral et&ionado con
muchos aspectos como pudieran ser: el modo de dirigir del directvadel en que el
resto de compafieros actlan y trabajan, con su manera de relaciaoarsia
comodidad y seguridad de las instalaciones, con el equipo y medios cquelae

cuenta para trabajar, etc.
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Es la alta direccion de las empresas con su cultura y caisgermas de gestion la
responsable de proporcionar o no el terreno adecuado para generanautalsbral
adecuado. Esta mejora suele formar parte de las politicasrstngley de recursos
humanos.

Elton Mayo encontr0 elementos importantes para ayudar a entergler la
necesidades internas del ser humano dentro de las organizacgrexsdd como
resultado un nuevo paradigma en el que la fabrica se convierte en una entidadedocial
trabajo en su actividad social donde un buen clima laboral repercetéadiente en la
actividad y efectividad del trabajador.

También descubre la importancia del trabajo grupal como elenmgagvador de
identidad, y de colaboracion que ayuda a la generacion de mejordadeEs
empresariales.

Cuando los departamentos de gestion de personal estimulan la obtencion de
trabajo en mayor cantidad y calidad, se generan buenas relacionesabuemala
organizacion. Cuando la moral se deteriora, las relaciones humadesilgan y son
deficientes, en consecuencia la calidad y cantidad del trabajo disminuye.

Para crear buenas relaciones humanas es preciso que los gegpatepor que
los empleados actian como lo hacen, y que factores sociales yesi@ganotivan. Si
no se profundiza en estos aspectos no se podran conocer las aut@nibeess que
motivan a los trabajadores y les hacen sentirse mas a gusto en sus puestgs.de traba

Los experimentos Hawthorne (1927-32) pusieron de manifiesto la importancia que

los aspectos motivacionales de los trabajadores pueden ejeneeel@ndimiento y la
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productividad de estos, siendo las personas y las relaciones ciiabdecen entre ellas
elementos clave para el desarrollo empresarial.

I"elemento chiave di un’organizzazione non é un edificio o un’insiepwitiche

e procedure; le organizzazioni sono fatte dalle persone e dadledciproche

relazioni . Un"organizzazione esiste quando le persone interagigcane ton le

altre nell’esercizio di funzioni che aiutano a conseguire dsegéttivi’® (Daft,

2007:11).

Estos experimentos fueron coordinados por Elton Mayo con la colabodcion
Frist Roethlisberger, la Universidad de Harvard y el ingeniera d&'dstern Electric
William Dickson.

En la empresa Hawthorne Works se encargé un estudio para comprobar la
posibilidad de aumentar la productividad de sus trabajadores medisauienehto o
disminucién de las condiciones de iluminacién ambiental. La productividadsde
trabajadores parecid6 aumentar en el momento en el que se imstalasarcambios,
produciéndose no soOlo en los casos en los que los niveles de iluminagidn era
aumentados sino también en aquellos casos en los que la iluminacrédusé,
situacion que en principio parecia contradictoria.

En el momento de terminar el estudio, los niveles de productividacraiva los
niveles previos al estudio. ¢ Cual fue entonces la causa de @gsta sné&a luz parece no

habia producido un efecto significativo? La explicacion parecia deaeayge la mejora

2 E| elemento clave de una organizacién no congstain buen edificio o conjunto de politicas o
procedimientos; las organizaciones estan hechged®mnas y de las relaciones reciprocas entre ellas
Una organizacién existe cuando las personas ir€ena¢as unas con las otras en el ejercicio dadaes

gque ayudan a conseguir sus objetivos.
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en la productividad no se debi6 a los cambios operados sobre los nivieies gi@o al
efecto motivador que supuso entre los trabajadores el saber que estaban siemde obje
analisis por parte de sus superiores. Esto les hacia entendsusyseperiores les
consideraban como parte importante de la empresa y por tanto aladeados era
porque sus jefes se preocupaban por ellos, hecho que les hacia sdetirselos y
valorados. Tal como expone Gorosquieta (1978), los managers conseguialoglar a
trabajadores un trato determinado que les conducia a estardotegra tomar como
suyos los fines u objetivos de sus respectivas empresas 0 unidaddmfte lo que sin
duda revertira en una mayor eficacia de las mismas.

En otro grupo de experimentos en la misma empresa Hawthorne, un pequefio
grupo de trabajadores fue puesto para su analisis en un cuarto separaioalgunas
de las variables de trabajo alteradas: se aumentaron los susddastrodujeron
periodos de descanso de diversa duracion, y la jornada laboral fue acortada.

Los investigadores que ahora actuaban como supervisores permitieron a los
grupos de trabajadores escoger sus periodos de descanso y opinas esarotsios
propuestos. Los resultados al igual que surgié con el experimerdoveadcion de la
luminosidad fueron ambiguos ya que el desempefio tendia a aumenrtieompo,
pero su crecimiento y disminucion variaban de manera no uniforme.

En estos experimentos y en otros posteriores, Mayo y sus coldégasidaron
que los incentivos econdmicos cuando se ofrecian no eran la causa dirdos
incrementos de la productividad, pensando que una compleja cadena desaltihide

afectado a estos aumentos productivos.
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Los investigadores volvieron a sacar la conclusion de que losadopleondrian
mas empefio en el trabajo si pensaban que la gerencia se intg@sabebienestar y
los supervisores les prestaban especial atencion. Este fenoménd después el
nombre de efecto de Hawthorne.

Los investigadores también concluyeron que el ambiente socialrdehpktenia
gran influencia en la productividad. Muchos de los empleados considerabdrahajo
como aburrido y sin sentido, pero sus relaciones y amistad corongsaieros de
trabajo, algunas veces influidas por la unién en contra de los gftahdn mas sentido
a su vida laboral.

Se recalco la importancia del estilo del gerente y con eboonliun giro
importante a la formacién de los administradores, centrandasenieion cada vez mas
en ensefar las destrezas administrativas en oposicion a las habilidades.técnica

Las conclusiones de estos experimentos hicieron renacerrékipta la dinamica
de grupos, haciendo que los administradores y gestores de las enepnpsasaran a
pensar en funcion del bienestar y premios del grupo.

Estos experimentos sirvieron como base para que las actualesasngyuden a
sensibilizar, capacitar y desarrollar a las personas que owrfarna organizacion para
que se puedan enfrentar positivamente a los nuevos retos emmesaralo ello
teniendo presente que el ser humano es el factor clave en el arghitizacional, por
lo que se debe propiciar su desarrollo no sdlo como trabajador sino como persona.

Varias son las maneras en las que se ha intentado cuantificaman tan

intangible como puede ser la motivacion, ya que esta tiene quervéasccausas que
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hacen que los seres humanos se muevan (amor, odio, ambicién, venganza, miedo,
poder, dinero, etc.). En muchos casos se puede llegar a pensar quetelexspemico
es el elemento motivador por excelencia para que el sea gs&to desempefiando sus
tareas. Si esto fuera asi se podria preguntar sobre la razémugque a los voluntarios
de las ONGs a prestar sus servicios en lugares remotogiddb en los que en muchos
casos hay escasez hasta de agua potable, siendo este heclimeéqaéiexionar sobre
las verdaderas razones que llevan a una persona a realizar una determgaada ta
Supodngase la siguiente funcion que representa el bienestar subjet@enaehto
(o persona) “A” (BsA). Este bienestar viene determinado parorsumo, pero no
solamente por el consumo de “A” (CA), sino por el consumo de cualquierleinento
como pudiera ser el del elemento o persona “B” (CB). La funcion eergpresentada

de la siguiente manera:

| BsA= (CAXCAICB) |

Bienestar subjetivo de “A” (BsA) dependeria tanto de su consumd ¢G#fo de la
comparacion social (relacién entre su consumo y el de “B”), qulesegeto o grupo de
referencia para él.

Si CA > CB entonces al ganar el elemento “A” mas dineroef|tiB”, “A” estara
mas satisfecho que “B” ya que como dice Bruni, (2008) el ser huméma \@a que
tiene con los ojos de los demas, envidiando y deseando las posesiones ajenas.

Si se detecta que todos los compafieros de trabajo (los cuglesaipio estan

desempefnando las mismas funciones), tienen mayor poder adquisitiVA” (@A <
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CB) entonces el bienestar subjetivo de “A” (BsA) sera menor sjusu poder
adquisitivo fuera mayor que el de “B”.

El siguiente algoritmo representa a modo de formula mateaniatcelementos
por los que viene afectada la motivacion, siendo:
M = Motivacion.
a = motivaciones intrinsecas que depende de la aprobacidn sociasede
comportamiento, es decir, del prestigio social que procura una acciéhhgcho de
realizarlo junto a otras personas que estan movidas por esas mismas motivaciones.
b= Incentivos monetarios.
c= costes (no solo monetarios, sino t°, compromiso...)
Si M>0 entonces la accion tiene lugar ya que se produce elraemetivacional. Por

el contrario si M<0 la accion no se produciria ya que no compensaria el raalizarl

M=a*(@-B)+b-c

En la siguiente tabla donde vienen representados valores motivaaioimesecos,
incentivos monetarios y costes de tres hipotéticas fafljliase observa que
manteniendo los mismos incentivos monetarios y costes, la motivaci@ baj
gradualmente a medida que se va disminuyendo el grado de motivaitiaseico,
resultado que parece indicar que con mayores grados de motivacioserdri'a” se

obtienen mayores grados de motivacion “M”.

%L Se juega como caso ficticio con las supuestadigan@Gomez, Pérez y Ruiz
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Tabla N° 4
Variables motivacionales
Valores GOMEZ PEREZ RUIZ
a = Motivaciones intrinsecas 9 7 4
b = Incentivos Monetarios 3 3 3
C = costes 2 2 2
Motivacion 1 -13 -19

Fuente: Propia
De igual manera, en el siguiente grafico se puede observar c@nteniendo

constantes los incentivos monetarios y los costes no solo monetanodestiempo,
compromiso, etc. se genera una curva descendente en la motivatiamidtlida que
desciende la curva referente a las motivaciones intrinsecas “a”.

Grafico N° 6.

Variables motivacionales

0 =~ :
-5 i \\ 2 3
10 \
-15

—— a = Motivaciones intrinsecas|
—— b = Incentivos Monetarios

C = costes
— Motivacién

Fuente: Propia

¢,De qué dependeria un valor intrinseco que tiene un determinado compaotamie
civico? Principalmente de la aprobacion social de ese comportanoiatdl prestigio
social que procura una accion, y del hecho de que al realizarbogottas personas se

activan por los mismos elementos.
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2.5. LA INTELIGENCIA EMOCIONAL Y LA FELICIDAD

El ser humano lleva toda su existencia buscando el modo de lodedicidad
independientemente de que cada cultura y generacion han entendidoda ésa
manera distinta en cada momento concreto de la historia. Algultasas y sobre todo
la occidental, lo ligan con la posesion material, otros la oElani con conceptos
hedonistas donde el placer personal es el protagonista, otros denera aifruista lo
entienden como la realizacién de tareas que ayuden a personasaesitadas, etc.
Otros desde una perspectiva mas fisiologica piensan que tiebassmgenética en mas
del 90% y que seria la ausencia de deformaciones genéticas graves.

“La felicidad viene definida, en primer término, por la auseraiamayor grado
que el promedio de la poblacion, de efectos mutacionales lesivola Ealad fisica y
mental del individuo” (Punset, 2005, Barcelona).

Hay definiciones que tienen en consideracidn aspectos animicostag me
objetivos que definen la felicidad como un clima que se produce erstanpecuando
cree haber alcanzado una meta deseada y donde el resultadonfipioe a la persona
gue acomete dicha tarea. Tal estado propicia un estado de piaz,iatenismo tiempo
que estimula para conquistar nuevas metas.

La Real Academia de la Lengua (RAE) define la felicidatho: el estado del
animo que se complace en la posesion de un bien. Esta definicion praitalya
gue no parece ser ni la mas completa ni la mas apropiada fianaadgo tan complejo

que sin lugar a dudas debe estar relacionada con aspectos de la emocidon humana.
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Si se produce una mirada atras hacia los filosofos griegos, estositraron
respuestas muy diferentes sobre lo que se podria definir canida@lexistiendo tres
posturas bien definidas.

Por una parte ser feliz consiste en auto realizarse y alcEszmetas propias de
un ser humano (eudemonistf)o postura defendida por Aristételes. En su obra Moral
de Nicomano (1978), Aristoteles argumenta que vivir en la orbita dgnidad es la
felicidad objetiva del ser humanao.

Otra postura filoséfica que define la felicidad es aquella guédase relaciona la
felicidad con el ser autosuficiente, valerse por si mismo ender de nada ni de
nadie (cinism®® y estoicismé&" donde se rechazan las comodidades materiales y donde
la virtud se convierte en el modo de alcanzar la felicidad.

Y la tercera que seria la postura defendida por Epicureo, en lgacueer feliz
hay que experimentar placer intelectual y fisico y consegttar el sufrimiento mental
y fisico (hedonism®).

Hoy en dia y en la época moderna en la que vivimos se mezclan nolecleess
posturas clasicas con conceptos mas modernos como pudieran ser loploae ex
Maslow (2005) en los que para lograr ser feliz hay que acamznivel de realizacion

elevado al que se llega tras superar varias fases basicas anteriores.

22 Eudemonismo: Corriente filoséfica cuyo principapresentante fue Aristételes, que justifica todo
aquello que sirve para alcanzar la felicidad. Has actuar de forma natural con una parte animahési
fisicos y materiales), una parte en la que seveuld mente, y una parte social donde se practivatld.

23 Cinismo: Movimiento filoséfico que defiende quefédicidad viene dada siguiendo una vida simple y
acorde con la naturaleza, despreciandose cualiguiea de preocupacion material.

24 Estoicismo: Filosoffa que proclama que se puecnabr la libertad y tranquilidad siendo ajenosa la
comodidades materiales, dedicaAndose a una viddapiar la razén y la virtud.

% Hedonismo: Postura filoséfica basada en la busgdetiplacer y el rechazo de todo aquello que no lo
produce, sin importar los intereses de los demas.
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El ser humano una vez tiene superadas las fases inicialesasyasjue
principalmente tienen relacion con la subsistencia y la segundagsita entornos
donde poder desarrollar las siguientes fases.

En la época actual se considera a la empresa como el entben@amienta mas
idénea para alcanzar niveles superiores de la escala (comoeebdecimiento o auto-
realizacion) representando un papel importante a la hora de aylatatrabajadores a
lograr mayor grado de felicidad. De esta manera el entorn@lo@drse convierte en
algo esencial ya no so6lo por el elevado numero de horas que las personas inviérten en
sino también por la relevancia que tiene el hecho de reconotéeag bien hecho y
el desarrollo tanto profesional como personal que toda persona puedertesste
entorno.

La globalizacion, la competencia excesiva, las jornadas eledadasbajo, nos
hacen vivir una era ajetreada y frenética que no permite pargesgsar si los modelos
de vida planteados son los correctos, y si estos nos ayudan realncenseguir una
estabilidad emocional y a alcanzar la felicidad deseada.

Cada vez mas nos encontramos con mayor numero de personas fwerses
pesar de tener mejores condiciones de vida y sanitarias, ynétsntpie les deberian
hacer la vida mas facil, se ven sumidos en un vacio y situacion sasodego
emocional que les hace replantearse su existencia por no encantranéra de ser
felices.

De acuerdo con Aristoteles (1978), la verdadera felicidad ¢ensis hacer las

cosas conforme a recta razon en que consiste la virtud. Pareae lgusoeiedad en la
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que se vive se han perdido muchos valores, o simplemente nadie esdeapaz
trasmitirlos, ya que no existe un recuerdo o no hay la menor intencicod#arse de
lo que significan los conceptos ni principios morales.

En lo que respecta a la economia, ésta esta viviendo un momenamsieidn,
especialmente en las ultimas décadas donde se han vivido momemtrsfberhacion
econdémica motivados por la aparicion de las nuevas tecnologias. ritsasas
tecnologias han originado un crecimiento econdémico que ha proporcionaa® a |
personas un nivel de vida y calidad impensable en anteriores @enesa pero que a
pesar de todo, no llegan a producir una sensacion de seguridaddadelcquienes
tienen acceso a ella.

La cultura que se ha ido trasmitiendo generacion tras generaeldngmento en
que se vive, lleva a pensar que el desarrollo econdmico ha logrado gserdes
humanos sean mas felices. Esta creencia esta basada edoirdicastadisticos de
indole cuantitativos como pudieran ser entre otros: la duracionedpédaanza de vida,
la disminucion de la mortalidad infantil, el mejoramiento de las camis higiénicas,
el bienestar y la capacidad adquisitiva para adquirir bienes.

Las presentes y acuciantes crisis economicas que han convulsiayataeraos
y sociedad, han hecho que muchos se replanteen su nivel de feleigaed yan viendo
como lo poco o mucho que a nivel material habian conseguido se desvarateno
riesgo levado de perderlo.

Este aumento del poder adquisitivo que incrementaba la calidad ddevida

trabajadores necesitaba de una inversion de tiempo extra que algsarbfarte de la
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energia vital de los individuos, reorientando asi las acciones priaridades de
muchos de ellos hacia tareas que tenian mas bien que ver coonasestateriales que
con cuestiones de desarrollo humano y moral.

No quiere decir lo anterior que no sea licito el trabajar dueb gonseguir un
mejor salario que proporcione mayor calidad de vida y objetos que nosdsaganas
comoda. Lo que el trabajador debe determinar en primer lugar soobgisos y
prioridades de vida sin que otros lo determinen en su hombre, y endsieeodaentar
sus acciones hacia el logro de estos objetivos. Lo dificil det€rminar bien estos
objetivos para saber si las acciones que se llevan a cabo sorrdasas o no. Para ello
se debe comenzar con una buena base y principios morales solidos que ayude
discernir lo bueno de lo malo.

Brickman y Campbell (1971) argumentan que la mejora de las dacwanss
objetivas de la vida (renta y riqueza incluidas) no produce efectadetos, sino sélo
temporales en el bienestar de las personas.

En un contexto tan globalizado como el que vivimos, gradualmente se ha ido
perdiendo la conciencia grupal, primando el individualismo y el egoisih®er
humano se ha ido enfrascando en sus propias ambiciones y se ha ido olvidando del
hecho de que somos seres fisiolégicamente dependientes los unos deodps ot
brindandose mas ventajas si se convive en sociedad que de forma individual.

Como dicen Bruni y Pelligra (2002) parece dificil creer questd eontexto tan

globalizado y donde el elemento humano ha quedado practicamente relegldtoal
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una accion individual y social pueda mover elementos que lleven aldrnamasn un
contexto econémico.

La economia ha intentado defender el crecimiento que hasta ahor&a parec
imparable, con el hecho de que este crecimiento justifica elstéeneumano y su
felicidad. Sin embargo nos encontramos inmersos en una épocguentay cada vez
mas problemas de depresién en personas de todas las edades, problestiEs @
trabajos que no satisfacen a quienes los desempefan, insatisfaccrn quorseguir
aquellos elementos materiales que se muestran a todas h@assadi los medios de
comunicacion...

Si no se posee una serie de elementos materiales, un buen codheenmaasa,
un buen trabajo que de envidia al resto de personas, colegas e mtligas o
familiares, no se es nada y por lo tanto nunca se alcanzara la felicidad.

El dinero puede aportar un pequefio gradiente de felicidad cuandadcsepapa
cubrir aquellas necesidades basicas de subsistencia tal cua ladmramide de
Maslow o jerarquia de las necesidades humanas, en la que segyarnssatafaciendo
los requisitos mas basicos que corresponderian a la baspideriale, se ira exigiendo
alcanzar otros niveles de mayor complejidad que ayuden a encomtsEntido a la
vida.

La pirdmide consta asi de 5 niveles:

* Nivel Fisiolégico. Es el nivel mas bajo de la piramide ycegesponde con

necesidades basicas del tipo comer, beber, dormir, etc.
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* Nivel de seguridad. Se corresponde con las necesidades de ipmtsatud,
empleo, ingresos, etc.

* Nivel de afiliacién y afecto. Se corresponde con las necesid@dasociacion,
participacion y aceptacion, amistad, compafierismo, formar una familia, etc.

* Nivel de reconocimiento. Tiene este nivel relacion con la confiamzano
mismo, independencia, libertad, aprecio, reconocimiento, estatus, etc.

* Nivel de auto-realizacion. Serian las necesidades mas elegadatevan a
encontrar un sentido a la vida (moralidad, creatividad...). SOlo se llegdeanivel

cuando los demas niveles han sido alcanzados.

Esquema N° 5. Piramide de Maslow

Fuente: Propia
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Existen situaciones en las cuales cuando se alcanza un nivelidatir y se ve
que es imposible o muy dificil llegar al nivel superior, se puedsrergr casos de
frustracion e infelicidad ya que no se consigue pasar del nivedlgre se esta. Este es
el caso de los paises muy desarrollados del tipo Suecia o Japonaqumsde de estar
completamente cubiertos varios niveles de la piramide de Mastleshgber alcanzado
un elevado progreso econdmico, muchos ciudadanos sienten que no consigueam alca
los minimos niveles de felicidad.

“In a developed nation, economic progress buys only a small amowextraf
happiness” (Oswald, 1997:15).

La felicidad se ha intentado medir desde diversas areas deoe&iusier humano
sigue buscando formulas que le hagan ser mas feliz y sistereanidan ese grado de
felicidad de modo que se sinteticen aquellos elementos que logren alcanzadkdtelici

Por un lado la neurociencia desde un punto de vista puramente cieafifioa,
que en la parte anterior izquierda del cerebro se experimentaretdsnientos
positivos, mientras que en la parte anterior derecha se expenmieastnegativos. La
felicidad se puede medir en la presion sanguinea, en la quinnpmratpen el ritmo
cardiaco e incluso en la simetria corporal, asignando mayor goidelicidad a
aquellas personas con rasgos fisicos simétricos, 10 que denotaprggocion fisica,
belleza e incluso herencia genética buena.

La Universidad de Leicester en Inglaterra realizé su primegpa mundial de la

felicidad, segun el cual hay territorios donde la poblacion es mas feliz qua.en otr
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Este estudio se apoyaba en diversos parametros como pudieragsperdaza de
vida o el bienestar econdmico y acceso a la educacion de la pablaarametros que
son importantes pero que siguen sin considerar otra serie deoaspec menos
importantes como pudieran ser los relacionados con la edad, estadmtelgencia
emocional de los individuos, el disfrute de los pequefios placeres de leowidala
lectura, la contemplacion, el estudio, la familia, los amigos, etc.

Segun el estudio, el nivel de felicidad esta mas asociado cornuth d& las
personas, el bienestar economico en cuanto al producto interno brutd€RiB)ais, o
el acceso a la educacion.

El siguiente grafico muestra el resultado del estudio donde por cdleres
presentan aquellos paises mas felices y aquellos menos felices.

Esquema N° 6. Mapa de la felicidad en el mundo

Fuente: http://www.elmundo.es
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Hay muchas tendencias de investigacion que cuestionan el grafdetiedad de
estas medidas, ya que consideran otros parametros no tan tangilaleisnes de
amistad, pareja, familia, edad, auto-realizacion...) como elemenéreiaen cuenta a
la hora de medir el grado de felicidad de las personas.

¢A qué si no podria atribuirse el hecho de que paises como Costa Niaksia
con las posiciones 132 y 172 estén por delante en términos de falieigatses como el
Reino Unido o EE.UU. que estan en el cuadragésimo primer yugarel vigésimo
tercero en el rankin de este estudio? Para poder dar una regguestéa necesario el
analizar el papel que juegan, sino otros no menos importantesoaalale definir la

felicidad, como la familia, amistad, las creencias religiosas...

El papel del dinero

La asociacion entre ingreso y felicidad es una de las que masrdido la
atencion de los distintos estudios. Easterling (1974) fue uno de losrgsime
economistas que se interesaron en estudiar la relacion eaga@estvariables, basando
sus estudios en la sociedad estadounidense que representa por antonomasialada socie
del progreso y del consumismo.

Su trabajo concluye que los niveles altos de ingresos no estanasissgnente
asociados a niveles mas elevados de felicidad.

“higher income was not systematically accompanied by grelag@piness”
(Easterling, 1974:118).

Los incrementos de felicidad obtenidos por mayores ingresos son pequagos y

variables no econdmicas aparecen como mas relevantes parartoglicos factores
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econdmicos pueden en algunos casos mejorar la sensacion de felispaialmente
en aquellas personas que han carecido de bienes basicos yaksneeto en ninguno
garantizar la felicidad plena.

Por lo tanto, y como se plantean Bruni y Pelligra (2002) si el dimerpuede
comprar la felicidad, ¢por qué los individuos hacen tanto para tenSriaata
comprobado que el dinero no da la felicidad, solamente puede haber factores
educacionales y culturales inapropiados que lleven a ansiar tanto los bienmedesate

Esta infelicidad es debida en gran parte a ideas erréaeasa ética y a unos

habitos de vida equivocados, que conducen a la destruccion del impulso y del

deseo natural de cosas posibles de las que depende en definigleidad de

hombres y animales (Russell, 1999:34).

Resultados de algunas investigaciones, en el sentido de saber quegeaokl
dinero en la felicidad, resultan sorprendentes ya que no sélo mugséral peso de la
riqueza es relativo para alcanzar la plenitud, sino que sostienencagmento de los
ingresos produce un efecto limitado en el tiempo.

En la década de los 70 en EE.UU. se realizaron estudios donde igé &nal
felicidad en aquellas personas que ganaron la loteria o recibierdnentgasuma de
dinero o bienes de una manera inesperada, descubriéndose que dasiagan
provocaban mayores niveles de felicidad hasta poco tiempo despuésihilbasec
(periodo que no superaba un afo), siendo el efecto menor con el trascurso del tiempo.

Esto es debido a un fendémeno psicolégico de adaptacion en el cuabt@sapese

acostumbran rapidamente a la mayoria de los bienes mateloalesjales dejan de

112

Tesis Doctoral Carlos del Val



CAPITULO 2: FUNDAMENTOS TEORICOS SOBRE INTELIGENCIEMOCIONAL

producirnos satisfaccion poco después de obtenerlos. Es algo muydpaaeta
sensacion placentera que reciben los nifios al recibir un regalo, quer al
acostumbrarse a €l pierde progresivamente valor y se olvidan raptdache la
sensacion que sintieron en el momento de recibirlo.

En cuanto al dinero y la admiracion se refiere, las personas $u posicion
relativa respecto a otros individuos y no sus ingresos absolutoseBstrion de estar
mejor valorados y posicionados frente a sus vecinos, colegas, anuges & que a
muchas personas les produce una sensacion de felicidad que deben mantenariy perseg
durante toda su vida, persecucion de algo que si se realiza de una exaesivamente
intensa puede producir ansiedad y en consecuencia una sensaciondléadfsiino se
maneja adecuadamente.

“El hombre a quien sélo le preocupa que el mundo le admire, no es probable que
consiga su proposito. Pero aunque lo consiguiera, no seria completarienpeirfgue

el instinto humano no esta completamente centrado sobre si mismo” (Russell, 1999:37).

La edad

Las creencias vigentes en la sociedad hacen pensar que una pens@safeliz al
ser joven y que a medida que envejece va perdiendo cada vez mas dpoesipara
alcanzar la felicidad.

Un estudio realizado en la Universidad de Michigan en EE.Ukkelle que la
vejez no solo trae consigo el declive fisico, asunto evidente porce efela oxidacion
y envejecimiento de las células, también conlleva ciertaidaticque los jovenes y

algunos mayores no esperaban.
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Este estudio desvela que las personas con mas edad son lasgnsideran mas
felices. También descubrio que los jovenes actuales no estan tama®ctEno los de
anteriores generaciones y que con la edad las diferenci&s lanpercepcion de la
felicidad se diluyen confluyendo en un bienestar bastante generalizado.

Con la edad se aprende a manejar mejor las idas y venidaside, lpor lo que
en la vejez una persona es capaz de sentirse mas feliz a@eger se haya entrado en
el declive fisico. El estudio demuestra que se puede aprender heidbe mayores
simplemente porque saben mas sobre la vida, y que la clave gsi& &medida que se
madura se asumen mejor las circunstancias de la vida y quenciasos tienen redes
de amigos y familiares mucho mas pequefas que los jévenes, pere Estauen ellas
sSon Mas cercanos y se mantienen porque asi se ha decidido.

Conforme se envejece se es mas feliz porque se tiene una gnayejor
inteligencia emocional, prestando mayor atencion a la informacidtivaogue a la
negativa, lo cual mejora el animo. Aunque fisicamente no se est&@nposicion que
en la juventud, las personas de mayor edad en su gran mayoriadsaaenir con
mayor claridad lo superfluo de lo verdaderamente importante, gragesario o que
merece la pena luchar por ello.

Las experiencias pasadas ayudan a que los ancianos preveasigiagidn los
hara sentir mejor o peor, lo que les da un margen de decision paraisairginian en

ella o la rechazan, concentrandose en lo que les aporta mayor grado de felicidad.
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Relaciones sociales, familia, pareja

Existen personas, las cuales a pesar de vivir en condiciones que rozan etlambra
la pobreza son felices. Personas que disfrutan de los pocos recutedalesaque
tienen a su alcance, pero que a pesar de todo son mas felicepigllessajue poseen
mayores bienes materiales.

Ya se ha explicado anteriormente que el dinero no se convierte &cton
determinante a la hora de lograr la felicidad ya que, y porrponejemplo, personas
extrovertidas con pocos ingresos monetarios que buscan la relaciah iemglen a ser
mas felices que la mayoria de la gente, y mucho mas que mgemiios. También hay
pruebas de que el buen humor nos hace mas sociables, nos acerca alpgmuiamto
nos hace ser mas felices. El ser humano busca la aceptaciérugel ya que los
beneficios que se obtienen gracias a la agrupacion son mucho mayerkes que se
sacarian de forma aislada e independiente. Si se analiza coméktémi este canon de
agrupacion se repite en la mayoria de los seres vivos, desde dosvatacionados
como pudieran ser los mamiferos hasta los insectos que han dadarrfolimas
complejas de relacion que les hacen mas fuertes y productivos.

“Para ser feliz en este mundo, especialmente cuando la juventudide, les
preciso no sentirse como individuo aislado que ha de desaparecer prontoprsinmea
parte de la corriente vital” (Russell, 1999:185).

La importancia que supone tener unas buenas relaciones socialessagal,o
una familia o una esposa a quien amar a pesar de estar en uci@rsiag@nomica

precaria, se convierten en factores clave para lograr un grado elevaliciadkalfe
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Como argumenta Russell “el carifio de los padres por los hijosgsdgjds por
los padres es capaz de constituir uno de los mas importantes nusivfeicidad”
(1999:175), a pesar de que en la época actual la institucion faseli@ncuentra
fuertemente desorganizada.

Las personas casadas suelen ser mas felices que lasssdlterdiferencia es
pequefia, pero plantea una duda interesante sobre cual seria el selaticoriaacion,
es decir, si la condicidon de ser feliz 0 no hace que una persona se case, o que el hecho de
estar casado a uno le hace ser mas feliz.

Las dos cosas podrian ser ciertas ya que la gente feliz tiedgl@ casarse y a
permanecer casada. Cualquiera entonces podria mejorar su estadoaleagandose,
ya que el estado de felicidad comenzaria alrededor de un afidatddsoda y duraria
cuando menos otro afio. En el caso de muchas personas casadas, suegrado d
satisfaccion vuelve al nivel previo a casarse, no significando @se un buen
matrimonio no pueda tener un efecto positivo permanente.

Estudios diversos indican que la union libre no brindaria los mismos hesefic
que el matrimonio, pudiendo deberse este hecho a la falta de seg@niddida en la
relacion que les brinda el no poseer el acta matrimonial, ysgometivo no se sienten
tan felices. Esto podria ser debido a que la inseguridad es no@Jagaeres humanos
y no les produce felicidad.

El afecto, en el sentido de un genuino interés reciproco de dos penmsorsdlo

persiguiendo cada una de ellas su propia felicidad, sino aspirando abmén,

es uno de los elementos mas importantes de la felicidad, y el homjoresgo,
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encerrado en muros de acero, no puede expansionarse, pierde lo mejor que puede
ofrecer la vida, aunque tenga los mayores éxitos en su profesionel(Russ
1999:172).
Lo cierto es que el contrato matrimonial y la familia congtitula base no sélo
para sentir que las acciones que uno realiza no son egoistasnyutiefie, sino para
garantizar la subsistencia como especie.
Hoy en dia y ante la constante agitacion social, son cada séamfersonas y
parejas que deciden no tener hijos, ya que esto supone un sacefsnmgl que les
hara renunciar a las comodidades que han logrado a base delcepfoéezional. Es
evidente que el deseo por tener hijos, debe ser muy fuerte, peeb rgmeinciar a ello
genera, como dice Russell (1999) una insatisfaccion de una de |asdades mas
profundas, produciéndose una sensacion de desasosiego y descontento cuya causa puede
permanecer totalmente desconocida. Por tanto parece que la uniélo monsvel de
pareja sino grupal, de amigos, sociedad... es algo que aporteesibgoeficios y nivel

de felicidad que el estar solos.

Fe y creencias religiosas:

De la infinidad de estudios que se han realizado sobre religiditigdel, la gran
mayoria han encontrado una relacién positiva entre ambas. La aresoinie la
existencia de una vida después de la muerte da sentido a la vid&chklas personas,
sobre todo de aquellas a las que les ha tocado vivir en unas condi@atesigualdad

0 pobreza. La Fe ademas minimiza el sentimiento de estar solos en el mundogdsobre t

117

Tesis Doctoral Carlos del Val



CAPITULO 2: FUNDAMENTOS TEORICOS SOBRE INTELIGENCIEMOCIONAL

al envejecer, convirtiendose ésta en una poderosa herramientalaraspa sensacion
de soledad.

La religion fomenta la interaccion social, factor necesariooceenha comentado
previamente para la vida humana, ya que el ser humano no esta prepasadwipa
solo y encuentra mayor beneficio cuando se agrupa y se siet@alpaina estructura
social. Ejemplo claro de ello lo representan las ciudades ydgalapolis, que a pesar
de resultar ingobernables en muchos casos, siguen proporcionando mayefiegobe
gque desventajas a quienes habitan en ellas. Hay otros estudios quamuiesquienes
ayudan a los demas se sienten bien consigo mismos, e incluso vivdesindsace que
la practica religiosa sea una fuente de mayor satisfacc®otgas actividades sociales
en las que no se genera un bien al projimo.

Diversos estudios han encontrado una relacion entre la felicighdlyruismo,
pero como ocurre con la situacion de estar o no casados, no se sabdezanst ser
caritativos nos hace sentir bien, o si la gente feliz tiende ands generosa con los
demas, proporcionando los actos acumulativos de ser generoso y no |lasstatos,
mayor grado de felicidad.

Como conclusién a este apartado podemos afirmar que el ser humaguisg s
planteando el modo de encontrar la felicidad, bien a través de acoerdosrexternos
y materiales o bien en sus propias disposiciones internas. Aureshoyuy dificil
responder a la cuestion sobre cual es la formula perfectagraigiz, ya que no existe
un uanico modo de entender la felicidad. Lo cierto es que la felicidaddlo se

consigue por el hecho de alcanzar el éxito profesional o el darfaukacion de bienes
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materiales, sino que esta formada por diversas parcelas como peedarfamilia, la
amistad, el matrimonio, la fe e incluso la inteligencia belleganética que haran que
aquellas personas que las posean y cuyas aspiraciones no sélo soncasomémaderan
a ser mas felices que aquellos que solo aspiren a poseer bideesl@sao sean
demasiado ambiciosos.

La felicidad se compone de pequefios momentos disfrutados, de detalles vividos
en el dia a dia con las personas queridas, y quiza su principatecetica sea su
capacidad de aparecer y desaparecer de forma constankargol de nuestras vidas y
de no saberla retener cuando la poseemos. De ahi que la capagdadonia
emocional se convierta en una escala importante para el ser huradaticidad de las
personas también se complementa con momentos tristes, amargoss mecesa
dolorosos que nos hacen apreciar las cosas bellas de la vidar yrgensamente los
momentos buenos, por lo que se convierten en algo tan importante conmriestos

buenos y agradables.
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3.1. DEFINICION DE CULTURA

Cultura es uno de los términos con mayor numero de significadogertaral
puede afirmarse que cultura es todo aquello que es producto de la ddwilds seres
humanos.

Ya en el siglo XIX términos como cultura y civilizacion eranpéeados casi de
modo indistinto, existiendo siempre un debate filoséfico y antropologico dsantian
acotado distintas definiciones para estos términos.

Para Davis y NewstrorhLa cultura representa un elemento clave del entorno del
trabajador en el que los empleados desempefan sus lalf@895:11), la cultura
responde al conjunto de supuestos, convicciones, valores y normas que coioparte
miembros de una organizacion. Esta cultura puede haber sido conscieateraada
por sus miembros principales o sencillamente puede haber evolucicsramda@urso
del tiempo.

Kant (2004) ya apuntaba que las personas se cultivan por medio deldaria y
ciencia y para quien ser culto significa poseer la capacidadede muevas formas a
partir de un contenido.

Herder (2002) proclamaba que ¥blksgeist® se inclinaba siempre por la
diversidad cultural, la riqueza humana y en contra del universalismell® el orgullo
nacional radicaba en la cultura, a través de la que cada pueblo wmapia an destino
especifico. La cultura, como la entendia Herder, era la expresida liemanidad

diversa y no excluia la posibilidad de comunicacion entre los pueblos.

% Genio de cada pueblo.
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También la cultura es definida por algunos autores como el cultivesgeitu;
alguien tiene cultura cuando ha estudiado, es bien educado y tiene muchos
conocimientos teoricos.

Igualmente la cultura puede ser definida como el conjunto de tradicione
imaginarios, costumbres, mitos y creencias que son comunes a ursgeigloo puede
ser entendida como las formas de sentir, pensar y actuar propias de un colectivo.

Como se puede apreciar, hay muchas maneras para definir lo epigesele por
cultura teniendo todas y cada una de ellas un valor importante pamdeme! término
de manera global.

Sintetizando los elementos anteriores, se asumira la cultualadorma de vivir
que caracteriza a una sociedad o grupo social en un periodo determigagosg
expresa en las formas de pensar, sentir y actuar de las pege@npertenecen a esa
cultura a través de las tradiciones, costumbres y creenciassteas de valores, las

ceremonias y expresiones artisticas y los sistemas de conocimiento.
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3.2. CULTURA ORGANIZACIONAL

Las organizaciones (empresa, ejército, iglesia, servicios publican) la
expresion de una realidad cultural que estan obligadas a vivir enundonde
permanente cambio, tanto en lo social como en lo econémico y tecnolégico.

De no adaptarse a este cambio, estas organizaciones podrianremcairaus
limitaciones y simplemente sobrevivir o sucumbir ante los emmluda realidad que
les rodea.

Bien se produzca una adaptacion o no, esta realidad cultural reflej@arco de
valores, creencias, ideas, sentimientos y voluntades de una comunidad institucional.

La cultura organizacional serviria de marco de referencas aniembros de la
organizacion y daria las pautas acerca de como las personas debeairsmetuésta.
En muchas ocasiones la cultura es tan evidente y fuerte que dse gareciar como
hasta la conducta de la gente cambia en el momento en que tlasppsartas de la
organizacion. Las personas se comportan de un modo concreto segamizacign en
la que estan inmersos. Robins, S.P. definid el comportamiento organizg§Cionalel
siguiente modo:

El CO se ocupa del estudio de lo que la gente hace en una ccgamiz@omo

repercute esa conducta en el desempefio de la organizacion. Cormib sal C

interesa particularmente en las situaciones que atafien @éemmo es de

sorprender que se destaque el comportamiento en lo que se refieabap,
puestos, ausentismo, rotacién, productividad, desempefioc humano

administracion (Robins, 2004:8).
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Mediante los procesos de transformacion organizacional, algumestege han
esquivado aspectos coyunturales como la cultura organizacional. ideeipaetado
muy superficialmente el rol del lider dentro de un proceso déioamynorandose lo
importante y estratégico que constituye el hecho de que si no haisidmacompartida
nunca se generara la suficiente energia y significado queicecwila organizacion y a
sus recursos humanos en el proceso de cambio.

Los nuevos esquemas gerenciales son reflejo de la forma como ézacgm
piensa y opera exigiendo entre otros aspectos: el conocimientodgsaerollar y
alcanzar los objetivos de la organizacion; un proceso flexible antealbios
introducidos por la organizacion; una estructura plana, agil, reducidamdnima
expresion que genere un ambiente que satisfaga a quienes participegjezucion de
los objetivos organizacionales; un sistema de recompensa basadefeatividad del
proceso donde se comparte el éxito y el riesgo; y un equipo quapeade forma
activa en las acciones de la organizacion.

Lo anterior seria valido para todas las estructuras orgamigatjue podrian en
cierto modo ser vistas como un reflejo de la sociedad. “La emppediera ser
entendida como un proyecto organizativo de la sociedad, que, mediarisfé&can
de necesidades humanas , crea valor para todos los grupos de égji¢éirés lcon ella
relacionados...”(Benavides y Fernandez y Villagra, 2006:49).

La cultura organizacional se constituye como uno de los pilaretamentales
para apoyar a todas aquellas organizaciones que quieren hacersétivasyecuyo

significado hace distinguir a unas organizaciones de las otrapreEsamente en
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momentos de crisis como el que se vive cuando mas necesari@da baltura como
trasmisora de valores y como herramienta para la mejora.

“Los mejores momentos para el cambio de la cultura suceden durgoéeaoo
de crisis o en momento de transicion” (Amador, 2002:80).

El analisis de la cultura organizacional tiende hacia la metacion de los
valores compartidos por la organizacion. Los valores que mas ap@maparte una
organizacion serian: la honestidad, estabilidad, lealtad, seguridadprasfaegente,
perseverancia, libertad, el conocimiento de las personas corragutasirar el mejor
camino y ayudar al ser humano. De todos éstos, los cuatro valoresiartémente
aceptados son: la honestidad y estabilidad en un 92.3% vy la lealtaseyguancia en
un 88.4%.

Grafico N°. 7
Valores de la cultura organizacional

Fuente: La Cultura y Clima Organizacional (Pérekg, F

Se debe analizar el impacto que individuos, grupos y estructuras @ankn
conducta dentro de las organizaciones, con la finalidad de podearapbtos

conocimientos a la mejora de la eficacia de tales organizaciones.
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3.3. CULTURA EMPRESARIAL

Se ha hablado en puntos anteriores de lo que se entiende por -cultura
organizacional, que englobaria no s6lo a empresas, sino a todo tipo deamigars
(iglesia, gobierno, ejército, etc.).

Profundizando mas se podria definir la cultura empresarial coffoonta de ser
de una empresa y que se manifiesta en las formas de actuaigidnsaproblemas y
oportunidades de gestion y adaptacion a los cambios y requerimiemtaede=xterior
e interior que son interiorizados en forma de creencias y taleokectivos. Esta forma
de ser se trasmite y se ensefa a los nuevos miembros que enirenesnpresa como
una manera de pensatr, vivir y actuar.

La cultura empresarial puede ser entendida como el conjunto de valores,
principios, normas, percepciones de vida, conocimientos de los procesos posducti
etc. Por lo tanto, la cultura empresarial comprende las reghasnyas efectivas de
conducta profesional, las fronteras entre comportamiento competitivoéyiao, y la
aplicacion de los codigos de conducta en las negociaciones.

Otra definicion interesante sobre cultura empresarial gadase encuentra en el
libro de Cortina (2003) donde se define ésta como la construcciiah deda identidad
de la organizacion, la cual se expresa a través de los cagia$ que sus miembros dan
a los hechos que definen esta identidad: los atributos de identidad peaswagle
somo}, el sistema de valores corporative$ fensamagsy la unidad estratégica de la

empresadl hacemos
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La cultura empresarial de una sociedad determinada proporcionasgusima
valorativo que establece el sentido de un sistema de relacionedasntaracteristicas
de las organizaciones llamadas empresas y la de sus pescgmbres, empresarios,
administradores, accionistas y clientes.

En este sentido es importante entender como las diferenciasalagdt de los
grupos poderosos y clases dominantes de una nacion pueden ser las psodeotar
desarrollo, o bien constituirse en los mayores obstaculos quetdifita$ transiciones
a niveles mas elevados de desarrollo.

Una variante de la cultura empresarial es la concepcion de l@ quaeece como
cultura de la productividad o cultura de la produccién, concepto que habla gewaa
cultura de la productividad y la calidad, siendo la cultura el sskultle la interaccion
de individuos en un colectivo cuyo objetivo es el de producir, es decinzatca
objetivos econdmicos y sociales sumados a una serie de herrant@mnasas y
administrativas en un centro de produccion.

Esta cultura de la productividad implica el reconocimiento debifactltural
como la fuente que da origen a la determinacion de los trabajadrigtteendo unos
principios basicos como pudiera ser el sentido del propdsito, que debe perdeta
tiempo y tiene que plantear una aspiracion que de sentido a la empresa y ddyaniza

Los valores constituyen el ndcleo de toda cultura empresarial yapguean un
sentido de direccion comun a todas las personas que componen la empresa

lineas directrices a su labor diaria.
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La cultura empresarial impulsada y conducida desde el lideragfjoe dla
identidad de la empresa y opera como factor de adaptacion y tnaasiian del entorno
exterior y el desarrollo de los mecanismos internos que ayudafoear la gestion de
forma propia y diferente de otras empresas. Son elementos domeogeaje y
conceptos propios de cada cultura empresarial u organizacion, $adtore para fijar o
decidir los limites de la identidad como grupo y establecerelglas de juego en las
relaciones con las personas que pertenecen al mismo.

Mas alla de la definicion de cultura y de los elementos quepha@ponen, es
importante entender su influencia e impacto en la cuenta de resuatlempresa, a
través de dos aspectos basicos en la organizacion:

1. Procesos de cambio: Cada vez mas frecuentes en el entornpyacma la
cultura es un elemento clave para la gestion del cambio empte€amocer bien la
cultura de la propia empresa es una necesidad para introducir eualgmbio o
innovacion, aunque también es muy cierto que a veces la cultura secpoedgir en
un escudo que protege a la empresa de los cambios. De esta maneraajoegize
conocer la naturaleza de la propia cultura, los comportamientosrgsglor los que se
rigen las personas que constituyen la empresa, asi como lasisnegaque ponen en
marcha esa peculiar manera de ser de una compafia, se planteaneomaestion

necesaria para promover cualquier proceso de cambio e innovacion en la empresa.

Manejar los cambios supone que tiene que considerar los puntos des \tstiasl
esas personas y que debe ser capaz de generar un sentimientogamizacion

de que la direccion del cambio va a producir inicialmente ciertor g@ro, en
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Gltima instancia, dara lugar a una organizacion mas potentas(CgrSalovey,

2005:264).

2. La competitividad relacionada con las personas de la organizacdire yzay
modelos culturales que hacen que ciertas empresas sean mas competitivas.que ot

En una sociedad compleja y en un contexto de cafraigultura corporativa se
convierte también en un factor de competitividad” (Cortina et al., 199y:88pe ser
atendida al igual que se hace con otros elementos que afeetamaaldictividad para
mejorarla.

Evidentemente esta cultura es esencial para la buena martzhardpresa. Hay
que insistir en que es en los profesionales donde deben cimentarsencade los
puestos de responsabilidad de esa empresa sometida a tantos ydaetoss, donde
s6lo un experto guia puede llegar a buen puerto.

Sobre los problemas que una fuerte cultura organizativa puede pladecia &
Reiner (1997) exponen que hay que ver hasta que punto determinadosmiaritesa
de las culturas organizativas han contribuido a eclipsar el hechgquaelaun lazo
individual muy fuerte con la empresa amenace ciertos aspettdssderollo personal.
También expone que mediante la cultura organizativa seria née pponer la
articulacion y la integracion de los valores (morales) en el canjdatexigencia y
demandas de todo tipo que ha de tener en consideracion una organizaciéaybaira
viable.

Lo que resulta claro es que sin el desarrollo de una cultura desempreson

posibles ni la realizacion de la ética empresarial ni losgsos de cambio y desarrollo
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organizativos, siendo la funcién de la direccion de la empresa lasgetar las
necesidades de los trabajadores, fomentando su desarrollo yhdzflején el disefio de
las funciones que tienen que realizar. Solamente de esta marteahdgesdores podrian
plantearse el considerar a las empresas y organizaciones conue uos lugares

sociales donde puede ser posible la recuperacion de un sentido de pertenencia.

3.3.1. Cultura de la mentira en la empresa

La sociedad esta construida a base de muchas mentiras, adtalgge mentir es
algo tan normal y esencial de los humanos como comer, leer @ bablés amigos.
Un gran sector de los integrantes de la sociedad actuah wiiliz frecuencia la mentira
como medio de comunicacion, o mejor dicho como caracteristica d®ms@icacion
con las personas con las que interactian. La mentira y el autogragaden erigirse en
elementos determinantes de nuestra convivencia, y sin embargm dstoonvierte en
un hecho menos dafino.

La mentira esta tan integrada en nuestra cultura y se ha woowen algo tan
normal, que ya no sorprende cuando alguien la ejercita, siendo lalearner [o que es
verdad y mentira algo muy fino que es dificil determinar con precision.

Las cadenas de television y los gobiernos a través de ird@mgergiversada,
tacticas de distraccion, o simplemente no diciendo toda la verdawtaimtmanipular a
la poblacion para que les ayuden a conseguir objetivos individuglisdgss del bien
grupal.

Muchas veces se usan estrategias de distraccion para otalt@po de verdades,

siendo estas estrategias defendidas, ya que nos ayudan a conseqetaurteffers y
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Green (1999) se refieren a la distraccion como la esencmantsl engano. Distraer a
la victima da tiempo para hacer algo sin que ésta se enté@mocsghtonces se podria
hoy en dia diferenciar lo que es verdad de lo que es mentira cudiuealaivisoria
entre ambas parcelas es tan fina?

Definiciones del pasado que eran tomadas como ciertas y veazsidgtas, se
ha demostrado que hoy en dia carecen de valor y credibilidad. Hayesmtado dice
Marina (200%5) que son verdades universales y otras que son verdades privadas, es
decir, verdades que se aplican a todo un conjunto y verdades de dimeasainyrde
caracter individual.

Una verdad es considerada como tal cuando existe un estado suficiente de
verificacion superior al de la negacion, y por lo tanto si seeptascomo evidente
deberia ser aceptado como verdadero.

Cualquier evidencia puede ser negada, tachada, anulada por una evidencia de
fuerza superior. Esto significa que en el trascurso de nuestraevgl@sentan teorias y
verdades que dejaran de tener el valor que tenian ya que ha legaderdad de nivel
superior 0 al menos con mayor numero de evidencias que la anterior.

La mentira, o mejor dicho las verdades que no han encontrado rival sjue la
destrone, se usan en muchas organizaciones como herramienta naarénleg) egoistas
e individualistas.

Este hecho es detectado por los trabajadores que pueden ir perdient@teza
en su organizacion, mermandose su capacidad para crecer y desarnoaos en esta

organizacion, ya que como dice Martinez “el mundo de los negociossaeebala
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confianza mutua, que puede destruirse con una mentira o un intento d®”enga
(2009:12).

Se quiera 0 no, la cultura de la mentira es algo que forma par#eDde de
muchas empresas, y que la honestidad y la verdad significan en ncaslgsy para
muchos directivos realizar acciones que podrian perjudicar y ergorjpscintereses
fijados de éstas.

Goleman (2000) hacia referencia al comentario de un ejecutivo agarjmasa de
alta tecnologia, donde al parecer y segun éste, en esta profebgrhelde decir la
verdad se convierta en una conducta absolutamente siksi@dafalta de honestidad
que por desgracia es mas habitual de lo que pensamos, va en contiarideifpss de
muchos trabajadores que en ocasiones son dirigidos por superiores scalla e
jerarquica que utilizan la propia cultura de la empresa comaeetende comunicacion
y convencimiento que dirija al resto de trabajadores a desaramtaones poco
honestas. Este tipo de acciones son totalmente contradictoriapr@pia moral de
algunos trabajadores a los que se les obliga a actuar de neamgae esta fuera de sus
convicciones y que les lleva a una situacion de desasosiego e incomodidad.

El coste que debera pagar una persona por mentir para hacer unaaltarse un

control para concluir un trabajo en tiempo o recurrir a técnicaglimzglicas

para sobrevivir en un entorno laboral excesivamente competitivo, le pendra

contradiccion con su propia ética (Goleman, 2000:396).

Muchos son los argumentos que defienden las personas que utilizan lla menti

como algo habitual en su juego. Algunos argumentan que lo hacen poruevital
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mayor, otros para que les ayude a mostrarse mejores de lo quetrssnincluso
argumentan que es por el bien comun. Lo cierto es que siempre haem@iagimue
justifiquen la mentira.

Martinez (2009) afirma que en general se miente por el temsrca@ecuencias
de que algo se sepa, algo que se hizo o que no se hizo, que se OB wiQuegue se
dijo o que se supo.

También se miente para conseguir una ventaja sobre otra persoraabteaer
un beneficio que diciendo la verdad se duda poder alcanzar, cumpliendotila me
s6lo la funcion de ocultar la verdad, sino también la de presentarmprasion
favorable ante los otros que brinda seguridad y proteccion, y que prevent al
mismo tiempo la verglienza publica, la critica o valoracion negativa de los.dema

Las mentiras y el engafio proliferan también porqué las persones tiea mayor
0 menor tendencia a creer lo que se les dice, tendencia ada bbama credibilidad.
Una variable de la credibilidad es la conformidad social, fendmstualiado por la
psicologia social en virtud del cual un individuo modifica su comportamiaictitud
para armonizarlo con el comportamiento o actitud del grupo, dandose privenpalen
los casos en los que una persona es poco competente.

La mentira disminuye la confianza entre las personas al gqgualocurre con la
traicion y la trampa que frecuentemente se apoyan en ella.shlen mentira se utiliza
como herramienta habitual por multitud de trabajadores que la usan mgnieepara

lograr sus objetivos personales.
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No existen medidas efectivas para evitar que las personaamigatque quien
miente no ve que exista un castigo lo suficientemente estrickorgprenderles. La
mejor manera de prevenir el engafio en la empresa es quediea@ns sepan que se
tomaran medidas cuando se les descubra cometiendo un fraude.

La mentira no es constructora de nada positivo, ya que quién miamte, c
temprano vera las negativas consecuencias de pensar, actuabgjava sombrilla de
la mentira. La historia es el principal testigo de las condisiamgeseables, tragicas,
funestas y hasta de insalubridad que acompafaran en algun periodo dke sgwen
miente, engafia o defrauda a sus conciudadanos. La realidad nos |lzan@biar, a
transformarnos interiormente, para que, nuestras acciones se tremstr verdaderas
y justas, sabias y solidarias, transparentes y llenas de daokalo cual vendra en
beneficio de la sociedad en general. La sociedad no cambia dearnalesmtiva si las

personas no cambian de manera individual.

3.3.2. Cultura de la reciprocidad en la empresa

Existen cuatro tipos fundamentales de culturas empresarialespemden ser: la
cultura del poder, compuesta por individuos clave que representanrel dergoder
(ejemplo de multinacionales como General Electric Company wgodirector Jack
Welch); la cultura de la funcién, donde es mas importante laipi@ser funcional de
los individuos que su comportamiento en el ambito profesional; la culéuta tarea
donde los individuos se sienten en confianza de ayudar a sus compalfieerslatsu

conocimiento y experiencia como base fundamental; y la cultula plersona, propia
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de empresas pequefias y donde su estructura esta formada princeoptnémdividuos
muy cualificados.

Todas estas culturas son validas y funcionan adecuadamente depenttiendo
contexto y del momento concreto que vive la empresa, pero es ciertadpieez se
van alzando mas voces reclamando nuevos formatos culturales que aylaken a
empresas a salir de situaciones graves de crisis como la que se esta enieisgana.

Como consecuencia de estos reclamos sociales surgen nuevaséldsatultura
gue se presentan como alternativa a los modelos tradicionales, basEmgoseipios
de intercambio, gratuidad y bien comun.

Este tipo de cultura social que se denomi@artiura del Dar se empieza a tomar
en consideracion por gran parte de directivos que ven como los antiguossnodel
culturales tradicionales no estan demostrando ser realmente eficientes.

Cada vez son mas las voces que piden mas solidaridad, mas integracion e
interaccion, mas diadlogo, mas escucha de puntos de vista distiats, d sistemas en
los que se considera al mercado como un ambito regido por el principmedeambio
instrumental, medible (regulado por la moneda) e interesado, y gueussira
radicalmente distinto a la esfera privada y familiar (donacion, graturdacsambio).

Los sujetos productivos que se basan en la cultura del dar, empredaeoss y
demas actores empresariales, se inspiran en principios que sesgaices en una
cultura distinta de la imperante hoy en la practica y erotéateconomica, y que difiere
mucho de la cultura del tener. Muchas de estas voces que se atrmmdedo una

mayor justicia en el modo de operar de las empresas, han iddlangsrerandose una
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nueva filosofia de empresas, que se denomina Economia de Comunién (EdGey que
constituye como una realidad tangible de empresas basadauwdtuta del dar y que se
desarrollara ampliamente en el capitulo seis.

“a differenza dell’economia consumista, basata su una cultureaveed” ,
I"economia di comunione é I'economia del dargubich, 2001:51).

El dar revela una concepcion antropoldgica no individualista ni coleatiamo
de comunién y que no debe considerarse como una forma de filantropiagremarta
alternativa a los sistemas ineficientes vigentes.

Cuando esta Cultura d8lar y no delTenerimpregne a todas las capas de las
estructuras empresariales y a todos los grupos de interés igl@cgenan con estas, se
conseguira un clima laboral estable y armonioso que ayudardrablagdores a estar
mas a gusto en sus funciones, alcanzando una motivacién superior quea ayudar

conseguir una mejora en la productividad empresarial.

27 A diferencia de la economia consumista basada enltura del tener, la Economia de Comunién se
basa en la Economia del dar.
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3.4. HACIA UNA CULTURA DE GESTION ETICA EN EL ENTORNO
EMPRESARIAL

Espafa, sin una tradicion en buena gestibn y por tanto en muchos casos con
directivos y gerentes poco o mal preparados, basa la direccion aempussas en
pensamientos individualizados, cada uno con una cultura, una moral digtietam®
siempre son sindnimos de una buena gestion.

Robins (2004) en su libro sobre Comportamiento Organizacional, sefalasque
gerentes de las empresas argumentan que los actos de susojefen factor muy
importante para la determinacion del comportamiento moral o inndealsus
organizaciones.

Teniendo esto en cuenta, los valores de quienes se encuentran en los puestos
administrativos medios y superiores, tienen una gran influeneidnara de implantar
un ambiente ético y unos principios morales adecuados en las orgarezaque
dirigen. Es decir, serian los propios dirigentes de las empresasnéximos
responsables a la hora de trasmitir unos conceptos morales y unes etiltos al resto
de componentes de la organizacion.

Ya no se habla solamente de tener unos parametros y objetivos hunaaoss cl
sino también de disponer (ya que cada vez mas se va demostrandortantapque es
en la gestion empresarial) de unos valores personales importantasoguigafien en
todo momento las decisiones que se toman en la organizacion para lganzar los

objetivos empresariales.
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Los objetivos de las organizaciones deben ser confeccionados, ittasnyit
explicados de forma explicita por los gerentes empresarddeal manera que haga
sentir a los trabajadores que merece la pena alcanzarlos y que no son diesos a e
“la formacion explicita de los objetivos de una organizacion cumpleacéum¢ion
claramente emocional de articular la sensacion compartidaoraad que nos permite
sentir que lo que estamos haciendo merece la pena” (Goleman, 2000:383).

Los valores se convierten asi en un elemento de valor no solo ancivediual
(como algo que enriquece y da sentido), sino también como un elemeottaime a
nivel empresarial. Tal como indica Minus en su obra “A cleaemstant of personal
values is very important for each of us as persons, but, so toampdstant for the
business we lead’(1993:44).

Pero el implantar cédigos de conducta moral que acompafen a lasn#scis
empresariales es algo que se debe hacer poco a poco y contureaarglanizacional
adecuada, ya que aunque muchas personas coinciden en que las esopiasasnte
responsables tienen mas probabilidades de ser mas productivas, no luyidame
como dijo Goldratt (2005), que el objetivo de la actividad econdmicanabninte
ganar dinerg/ los empresarios no pueden olvidarse de esta meta. Una empresa que
gane dinero, dificilmente puede garantizar su subsistencia tamqgor estaria a merced

del fracaso y cierre.

% Una clara declaracién de valores personales es impgrtante para cada uno de nosotros como
personas, pero también lo es para los negociodiggenos
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Habria que ir orientando a las empresas que carecen 0 no valoretle los
principios morales, hacia conceptos donde la ética se convierta afe Uas piedras
angulares de las decisiones y estrategia empresarial.

Es dificil plantear este cambio de rumbo a empresas (espectaltas PYME)
que siempre han estado dirigidas bajo una direccion jerarquica fyedbnde el
trabajador se convierte en una mera pieza facilmente sustituible.

Son necesarios casos de éxito de empresas donde claramente goctotkgtas
morales hayan hecho mas productivas a éstas, como pudieraasr éedas empresas
basadas en la EdC, para que sirvan como ejemplo que pueda ser comynicado
ensefiado a otras, cumpliendo con una fun@éangelizadorague convenza a los
incrédulos de las ventajas sker buenos

Se tiene que conseguir como uno de los fines prioritarios, el taers las
personas que trabajan en las empresas, no solamente en el senididrestar
econdmico, sino también en el sentido de un bienestar moral que haga gugtesas
que sirven a fines morales sean mas dignas de estimaiméagitn social, y por tanto
mMAas interesantes para atraer a los mejores empleados, ytsdbre clientes y
accionistas.

Paises como Espafia deben por tanto hacer un esfuerzo notable y copis de
empresas que siguen unos principios morales claros, para que [BEsaEy SUS
organizaciones corporativas desarrollen una cultura y principios éfieoentes que
les permitan no ser sélo mas competitivas e incrementapstacen corporativa, sino

también servir de referente e impulsores del desarrollo y la sostenitahdaspana.
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Estos principios éticos sumados a una buena gestion podrian ayudar a medio
plazo a salir de la grave situacion de crisis econémica compaelae esta viviendo en
Espafa, o al menos ayudar a fortalecer los cimientos de lassampara conseguir que
sean mas robustas y aguanten las embestidas de futuras crisis econémicas.

Se necesita un cambio en la cultura empresarial imperantdguaiaa conseguir
una cultura basada en principios éticos que apoyen las decisietraggicas
empresariales.

La cultura empresarial vigente en la mayoria de las engprespafolas,
especialmente en las PYME, es altamente conservadora y patdditicil implantar
cualquier cambio en la rutina ya configurada y consolidada. Elzavaracia una
cultura de integridad y transparencia que se apoye en principiastedeambio y
confianza, plantea a los agentes precursores del cambio retos iglemienes
especiales.

Estos cambios podrian promoverse desde el nlcleo de las propias cigaega
basandose en la preparacion y ejecucion de planes internos de rgagketimtegren
politicas de comunicacion de los valores de la empresa y que comuliguabjetivos
a todos los estratos de la empresa.

Esta seria una forma de hacerlo, ya que para que se produnsana@sbios sin
provocar un rechazo por parte de los trabajadores, es evidente queuexiear de
forma directa y agresiva con el mensaje de cambiaulsura que tanto tiempo llevan
ejerciendo. Esto seria sinbnimo de rechazo absoluto por parte ¢erafguia

empresarial y de los propios trabajadores.
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Pero si el planteamiento esta vestido en forma de colaboracioa eompresa y
este planteamiento se apoya en dotar a los trabajadores dmiéetas, cursos,
técnicas de auto conocimiento, de trabajo en equipo, de desarrollo geteooas
socio-emocionales, etc. entonces si se podria llegar a producir dadesr y
progresivo cambio cultural convenciendo poco a poco a los gerentes wdgeiqué
este cambio es bueno para la empresa.

En el siguiente esquema se presenta un diagrama de flujo que podda @ las
empresas a comprender las fases que deben seguir parartssmititura a través de
planes de marketing internos, con el objetivo final de realizareplale marketing
externos que ayuden a las empresas a mejorar su productividadsyyanterementar
su relacion con todos los grupos de interés.

Esquema N° 7
Flujograma de transmision de cultura

B. Graciasalos puntos de control fijados existela
posibilidad deuna“vueltaatrés’ paragjustar € plan
deMarketing I nterno alas necesidades resles.

B. Retralimentadn

3.Planesdeformacion

2Establecimiento deun personalizados que

1 Fasede consultoria plan deMarketing ayuden aconseguir €
gustadaalas Interno con planes de objetivofijadoen e

4 El resultado fina
debe consistir en un
plan de Marketing

Externo que ayudea
meorar lasventas.

necesidades del cliente. comunicacion paralos Plan de Marketing,
trabgjadores. mejorando la
productividad.

Fuente: Propia
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Se tiene que realizar una especie de consultoria inicial, lisiaméevio de los
puntos débiles en los que flaguea la empresa, para poder hacer ptioeszados que
sean efectivos para la buena marcha de ésta. Esta faseaimpliconocimiento
profundo de los procesos que se llevan a cabo en la organizacion, de sy dalgus
miedos, de sus fortalezas y debilidades y para ello es necesaocer los puntos de
vista e inquietudes no solo de los gerentes y trabajadores, sinortatalpéoveedores,
clientes, agentes con los que se interactla, es decir, de todos los grupossde interé

Muchos de los puntos débiles detectados en este analisis previo podriae debe
la pobreza de principios y normas éticas, y a la contra, maehkess fortalezas y de
como se ve a la empresa por parte de los grupos de interés, geleize a la
existencia de estas normas morales, las cuales se conviertante generador de
confianza.

Hay veces en las que la comunicacion inadecuada por parte de Es&rhpce
que ni los trabajadores ni los grupos de interés sean conscietdesxagencia o no de
valores éticos en la organizacion.

Una vez se tenga un conocimiento y una vision detallada del funciemtami
interno y externo de la organizacion, es necesario desarrollaranndpl marketing
interno que contemple un andlisis DAQ@ una estrategia que ayude a la empresa a
mejorar sus resultados econdmicos. Dentro de este plan de Marketing habria que otorga
especial importancia a la comunicacién que se desarrolle a nteeha (en primer

lugar) y externo (en posteriores fases). Este plan de comunicasiode vital

2 DAFO. Cuadro sintético utilizado por los resporealle marketing donde se reflejan las debilidades
amenazas, fortalezas y oportunidades de una oegadiza la hora de competir en el mercado.
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importancia para romper la reticencia a potenciales cambiosmgeneral se tiene en
toda organizacion. El plan de comunicacion ayudara a romper es@aabale entrada
y hara que los cambios sean mas faciles de implementar.

Muchas veces las tareas que se tienen que desarrollar para prioamanbios
son complejas en su ejecucion y necesitan de formacion extra, rensmmpetencias
aptitudinales, sino en competencias socio-emocionales que ayudetrab#jadores a
saber orientar mejor sus esfuerzos y energia. La formaciéstetipo de competencias
emocionales es entendida por algunos trabajadores y responsables efagropmo
algo ajeno a la marcha y desarrollo de la empresa, y es fudeldmplan de
comunicacion interno el hacerles comprender la importancia decest@gtencias para
su desarrollo personal y profesional.

Como etapa final se debe desarrollar un plan de marketinqi@xtaucho mas
orientado a los clientes y donde se deben establecer aquedlas tare ayuden a
mejorar los ratios empresariales. En esta fase, al iguakue fase del plan de
marketing interno, una buena comunicacién se convierte en factor clavéguaer
llegar esos nuevos valores y cambios de la organizacion a logodisgrupos de

interés.
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4.1. DEFINICION DE PYME

Segun el historiador y miembro de la Comision Europea Verheuge (2866)
microempresas y las pequefias y medianas empresas (PYME) swotoe de la
economia europea. Constituyen una fuente fundamental de puestos de dgeatsmn
espiritu empresarial e innovacion en la UE y, por ello son vifzdes promover la
competitividad y el empleo.

La Comision Europea adoptd el 6 de mayo de 2003 una recomendacion sobre la
definicion de PYME que definia los tipos de empresa (autbnoma, asgoiadailada)

y fijaba un método transparente para calcular los limitesdiaeos y de nimero de
empleados.

La definicion presenta tres categorias distintas de empoasksuna corresponde
a un tipo de relacién que pudiera tener una empresa con otra. Esingeasizar esta
distincién para determinar claramente la situacion econémicaalempresa y excluir
a las que no son verdaderas PYME.

Para determinar si una empresa es PYME o0 no, hay que basarse en tres criterios

Célculo de la plantilla
Volumen de negocio anual
Balance anual
Debido al hecho de la obligatoriedad de respetar los umbralesdosfeal

computo de personal, una PYME podria optar por cumplir bien el ardetilimite del
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volumen de negoci8 o el del balance genetalNo tiene por que reunir ambos y puede
superar uno de los dos sin perder su condicion.
En la siguiente tabla se muestra la clasificacion de caéesgde empresas basadas

en el nimero de trabajadores, volumen de negocio y balance anual.

Tabla N° 5. Clasificacion de las PYME

Categoria de N° Trabajadores Volumen de negocio Balance anual
Empresa anual

Mediana < 250 <= 50 Millones € <= 43 Millones €
Pequefia <50 <= 10 Millones € <= 10 Millones €
Micro <10 <= 2 Millones € <= 2 Millones €

Fuente: Elaboracion propia.

%%l volumen de negocio anual se corresponde comdpesos percibidos durante el afio en concepto de
ventas o0 prestacion de servicios, una vez realizaddeduccion de los descuentos y sin incluir el
impuesto sobre el valor afladido (IVA) ni otros iraptos indirectos.

3L El balance general anual se refiere al valor detincipales activos de su empresa.
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4.2. LAS PYME EN ESPANA

El tejido empresarial espafol junto con el de ltalia, Greciostugal esta
constituido por pequefias unidades de produccion, en mayor medida que ends resto
los paises de la Union Europea.

Segun el INE (2010) en su Directorio Central de EmpresasGBJRen el afio
2010 en Espafia 3.350.972 PYME (empresas comprendidas entre 0 y 249 asalariados).

La mayoria de estas empresas ejercen su actividad encel ssoicios seguido
del de comercio, estando las primeras dedicadas principalmeni@ aosteleria,
actividades inmobiliarias y al transporte terrestre.

En el afio 2008 las PYMES se vieron afectadas por una crigigesedentes, por
lo que se destruyeron cerca de 68.000 empresas en un corto periodo deltiegapo
supuso una reduccion cercana al -2,0%.

En la distribucion por tamafio de asalariados el mayor peso porderdopbrtan
las empresas sin asalariados, que suponen el 52,7% del total deasmauesjue la
evolucion de este tipo de empresa dentro del conjunto es descendentedgsdguel 1
de enero de 1995 al 1 de enero de 2009, han pasado de representar el 57,6% al
mencionado 52,7%. De este retroceso se estan beneficiando lasasnpeiguenas (10
a 49 asalariados) que, de suponer un 4,5% en 1995 han pasado a representanel 4,7%
el afo 2008. Este transvase de las empresas sin asalariadgseguafias empresas
contribuye a una mayor convergencia con el tamafio medio de ME B¥ la Union

Europea.
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De acuerdo con las ultimas estadisticas Eurostat refead2€07, existen
diferencias considerables en la contribucion de las microemspesael empleo,
variando entre el 26,4% del Reino Unido y el 55,1% de Grecia, situandpagaEs
dentro de este intervalo en un 35,6%. Esta horquilla es mas amplidaogee se
observa tanto para las pequeflas como para las medianas emprdsasqee la
contribucién al empleo total es sensiblemente mas homogénea.

De acuerdo con este informe de Eurostat, el porcentaje de PréNtE &l total de
empresas era mayor en Espafa que la media de la Union Europeaisis las
PYME ocupaban un porcentaje mayor del total de trabajadores, y pohcemtiga
contribuian en mayor medida que en la Union Europea al valor afiadiddctotalor
afadido por persona ocupada y la productividad estaba por debajo de laenadii,
siendo este uno de los principales problemas que tienen las PYME espariolas.

En cuanto al volumen de ingresos de las PYME, segun datos DIRCE a 1 de enero
de 2008, el 96,8% de las empresas se concentraban en el tramo dder2naones
de euros un 2,5%. Las que tuvieron ingresos comprendidos entre 10 y 50 millones
representaron el 0,5%, y sélo el 0,1% ingresaron mas de 50 milleneuros en el

ultimo afo.

4.2.1. Las PYME espafiolas ante la crisis
La crisis econdmica ha afectado de lleno a las PYME en loso8liafios. Mas de

un 88% ha sufrido de un modo u otro los efectos de la recesion economica en Espafia.
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En este sentido y segln datos publicados por SA@H11), en la mayoria de los
casos las empresas han descendido en ventas (72,89%), en beneficios (%6 &%%)
namero de clientes (60,5%), y en muy pocos casos (menos de un 20%ooréas
ventas, su beneficio (16,4%) o sus clientes (31,7%). Preguntados losagiopnesr la
fecha en la que consideran que Espafa saldria de la crimsdestacar que mas del
50% apuntaban a que esto ocurrira entre 2014 y 2020, y un 40% estibaracgrerse
2012 y 2013. Estos datos son poco alentadores y necesitan de un urgente debate
reflexion por parte de la sociedad para que se produzca un cambio real y signiica

el modo de hacer las cosas en las empresas.

%2 Servicios de Gestion para PYME
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4.3. DEFINICION DE TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y LA
COMUNICACION (TIC)

Una de las concepciones mas actuales de lo que se entiende par l&lGeela
obra del socidlogo japonés Masuda (1981) quién agrupaba los elemergdsgnieas
utilizadas en el tratamiento y la transmision de las inforomasi, principalmente de
informatica, Internet y telecomunicaciones.

El denominado sector TIC esta formado por las industrias manufastuwede
servicios cuya actividad principal esta vinculada con el desarrpHoduccion,
comercializacion y uso intensivo de las tecnologias de la iafmém y las
comunicaciones. El Sector TIC se caracteriza por altas desamovacion, progreso
tecnoldgico y productividad, por lo que tiene un considerable impacto etividad y
desarrollo econémico de un pais.

Las TIC incluyen conocidos servicios de telecomunicacionesdaias telefonia,
telefonia moévil y fax, que se utilizan combinados con soporte fisifgigo para
constituir la base de una gama de otros servicios, como el ogleetwonico, la
transferencia de archivos de un ordenador a otro y, en especiateintgue
potencialmente permite que estén conectados todos los ordenadores del mawlo, da
con ello acceso a fuentes de conocimiento e informacion almacenadeguipos

informaticos de todo el mundo.
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4.4. EVOLUCION DE LAS TIC EN ESPANA

En la época actual conviven varios modelos de gestion empresarial, elesde
modelo del capitalismo salvaje, el de las empresas cuyo Unicovolgstsobrevivir y
no ser engullidas por un mercado tan cambiante y exigente, hadédosde gestion
conservadores que sin arriesgar mucho consiguen mantener su presencia wdel mer

Estos modelos de gestién, en su gran mayoria de no muy buena glestamal
un desalentador panorama de caos productivo para las PYME espafolasstjigyen
mas del 90% del tejido empresarial espafiol.

Las innovaciones tecnologicas en los ambitos de la microelectrotac
digitalizacion y la informatica, asi como las telecomunicacioimsrnet y la telefonia
movil, han constituido un importante avance tecnolégico que ha aportada \gian
cantidad de empresas de todos los sectores.

La sociedad de la informacion y su correspondencia con las THanseonvertido
en uno de los hechos mas trascendentes y significativos de mogsittecenios, ya que
han entrado en los sistemas productivos y modificado el mundo de la gestion
empresarial.

Estas nuevas tecnologias han introducido en el pensamiento sootalugtivo
nuevas actividades y necesidades inexistentes hasta el montaatpaasque también
es cierto que Internet, como dice Arco (2004) es ademas de un masaico
oportunidades y riesgos para la ética civil y para los derechombemaa propuesta
que reclama respuestas juridicas y politietsy un buen nimero de cédigos propios

tanto de los ingenieros como de los usuarios de Internet, y sin enmoahgy ningdn
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consenso efectivo, no ya acerca de una legislacion internacionad deraén, sino ni
tan siquiera sobre las razones que debieran conducir a ella.

El establecimiento a mediados de los afios 90 de un ambito bursatil espedifico par
la nueva economfa basada en las nuevas tecnologiasNasdad, representa la
asuncion del potencial econdmico de estas actividades y la influigneigenen en la
sociedad empresarial.

Un amplio abanico de innovaciones de proceso y de producto en materia
informatica y de telecomunicaciones generd la aparicion de nuassthsdades
productivas, alcanzando el sector espafiol de tecnologias de la tiforraa 2008, una
cifra total de facturacion de 19.017,64 millones de euros, mejorandoegistor un
4,3% los resultados alcanzados el afio precedente.

A pesar de este espectacular crecimiento, las posibilidadetadgsormpor los
procesos de produccion industrial masiva han incidido sobre el precibagalde los
productos y servicios de las empresas a través de una guprexids a escala mundial
para el mercado global. Todo ello favorecido por la ampliacion dbdealizacion de
los mercados mundiales bajo la dindmica de los acuerdos de la OiM@nizacion
Mundial del Comercio). Esto ha llevado a una situacion de oligopolios gurelanos
pocos llevan el control total y el resto de empresas tienen queydufthar para poder

sobrevivir, como le ocurre a la mayoria de la PYME del sector TIC en Espafa.

% “Nueva economia es aquella que gracias al cantbinoldgico y organizativo , genera niveles de
productividad extremadamente altos y aumenta lapetitividad de las empresas que utilizan estos
nuevos modelos organizativos, sociales y tecnobdégem la red”( Arco,2004: 626)

3 National Association ofSecurities Dealers AutomatedQuotation es la bolsa de valores electrénica
automatizada mas grande de Estados Unidos.
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En una época de profunda crisis econdmica como la que se esta viwendo e
Espafa, la contribucion de las TIC al crecimiento econdmico sedh Isi cabe mas
patente. Las TIC constituyen hoy en dia el factor individual im@®rtante para la
construccion de una economia competitiva. Nadie pone hoy ya en cuestiapekl
clave que juegan las TIC para lograr un crecimiento econonoistersble y para
garantizar el futuro bienestar de la sociedad espafola. El doefid& representa
aproximadamente un 5% del PIB de la Unidon Europea, y da empleo aoriewilie
ciudadanos europeos. Estas cifras configuran al sector TIC comatan estratégico
dentro de la economia espafiola. Sin embargo, su impacto real emdan&ces muy
superior, derivado del impacto que el uso y aprovechamiento de esta®gisol
suponen.

Esta nueva economia esta generando importantes cambios en el conjunto del
entramado y las relaciones sociales. Las modificaciones merebdo de trabajo, los
efectos ideoldgicos y culturales, los cambios institucionalesigiqesl, y en definitiva,
las nuevas relaciones del individuo con su entorno, definen algunosedecdios de las
actividades economicas basadas en el conocimiento sobre sus baségicas e
institucionales. En definitiva se trata de los efectos que la ed¢ardehconocimiento

esta generando en la construccion de la Sociedad del Conocimiento.
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4.5. ECONOMIA DIGITAL Y DELIMITACION DEL SECTOR TIC EN
ESPANA

La economia basada en la utilizacidbn generalizada de las dl@esomina
economia digital (la produccién, consumo o intercambio de bienes yicergie se
efectla utilizando productos bienes o servicios TIC).

El sector TIC en Espafa engloba lo sectores de electronmandemo, servicios
de telecomunicacion y servicios de Internet, equipos de telecomidnicaervicios
audiovisuales, contenidos digitales y productos audiovisuales, hardviammatico,
software informéatico y servicios informaticos.

En el siguiente esquema se puede observar la tipologia de esmreszonforma
el sector TIC y que engloba desde empresas que fabricaniuystr receptores de
television, hasta empresas que se dedican a la formacion en tecnologias.

Esquema N° 8
Empresas del sector TIC en Espafia

Fuente: ASIMELEC
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En el siguiente grafico se puede ver la distribucién por porcentsigndo el
subsector de servicios de telecomunicacién el mas numeroso cah 5% del total.
Este subsector incluye servicios de telefonia, comunicacioress fglefonia movil,
servicios de Internet fijo y movil, etc.

Gréfico N° 8
Distribucion subsectores TIC en Espafia

Fuente: ASIMELEC (2010)

Al afadir el contenido a la economia digital se obtiene la econdmita
informacion. Dados los impactos de la economia de la informacién bitoanmo
econdmicos se ha acufado el término de sociedad de la informaciGucdiedad que
sustenta una parte significativa de sus actividades econOmicii€apo} sociales, en

las TIC y en el contenido.
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4.6. LA INVESTIGACION DESARROLLO E INNOVACION (I+D+l) EN EL
SECTORTIC

El mundo esta inmerso en un proceso de globalizacion que ha traido aoresigo
serie de ventajas e inconvenientes con los que guste o no hay que convivir.

Dentro de este contexto de globalizacién las empresas deben icoampein
mercado cada vez mas amplio y con mas oportunidades, pero al mismo ti@as
demandante y con mayor niumero de competidores. La competitividad degefede d
productividad y de que la capacidad innovadora de la empresa vegiando,
aumentando asi la capacidad de la empresa, capacidad que sdaef@n innovacion
de productos como a innovacion de procesos.

Existen ademas otros elementos que contribuyen asimismo a deteeingrado
de competitividad de las empresas, entre los que se encuentrgganeacion interna
y la capacidad de gestion de la empresa; la calidad del entooméneico y las
caracteristicas del entorno institucional entre otras.

La calidad del entorno econdmico de la empresa se manifiestalispdaibilidad
de factores productivos: trabajo cualificado, energia, suelo, finantiac
infraestructuras, servicios avanzados, centros de investigacion npldgicos,
proveedores eficientes, etc. teniendo el entorno institucional cadeagda mfluencia
en el comportamiento y la eficiencia empresarial.

La estrategia en politica industrial debe ir dirigida a fomreelaaumento
sostenido de la productividad, la investigacion desarrollo e innovacion quarayual

aumentar dicha productividad.
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Como expone Segura (2006), el mero inicio de actividades de |+Rsest@do a
crecimientos rapidos de la productividad, y aunque las empresas gyamesgentan
ciertas ventajas para la realizacion de actividades tecn@dgdgsaPYME que logran
alguna innovacion de proceso experimentan un comportamiento de la praodgctivi
mas dinamico que las grandes.

Pero las inversiones en I+D no siempre son sinGbnimo de mejora @moé@sos y
productos, ya que algunas organizaciones aprovechan el empujon que estandiote
dar los gobiernos a las empresas con ayudas economicas del tiple pheentivos o
colaboraciéon entre entidades destinandolos en muchos casos a actiguedasco
tienen que ver con la innovacion tecnologica. Esto supondria un comportamiemto poc
civico y un malgaste de recursos por algunas empresas que sotoegaseayudas una
fuente de financiacion y no una via para la mejora continua de las empresas.

De esta manera la mayor preocupacion de las empresas qdenaaasste tipo de
fondos es el saber cdmo justificar ante las administraciones gmitdies ingresos y no
a invertirlos realmente en procesos de mejora, innovacion y desarrollo.

La ultimas cifras publicadas sobre las inversiones en innovacidoldgcas por
el Instituto Nacional de Estadistica (2089jndican que éste gasto en actividades para
la innovacion tecnologica en el afio 2009 para las empresas espafiolas, degeenso
del 11,5% respecto al afio 2008.

Estas actividades de innovacion deberian conducir al desarroll@duction de

mejoras tecnoldgicas en las siguientes actividades:

% Estudio dirigido a una muestra de mas de 43.4Qfesas de 10 o méas asalariados.
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* Investigacion cientifica y desarrollo tecnoldgico (I1+D interna)
» Adquisicion de 1+D (I+D externa)

» Adquisicion de maquinaria, equipos y software

» Adquisicion de otros conocimientos externos

* Formacion

* Introduccion de innovaciones en el mercado

* Otros preparativos para produccion y/o distribucion

Segun Pérez-Diaz y Rodriguez (2010) en el dltimo informe CO3@&#se cultura
e innovacion:
Para que un medio social sea propicio a la innovacion, conviene que estén
suficientemente difundidas determinadas capacidades y disposiciamakan
como por ejemplo las que llevan a competir y cooperar lealmentaisdo al
oportunismo, al robo de las ideas propias o0 al engafio y sin cagspsdefectos
uno mismo (Pérez-Diaz y Rodriguez 2010:93).
Para que estos habitos y comportamientos sean algo normakesgtanele un
elevado nivel de confianza entre los miembros de una comunidadcsial skeria dificil
que se dieran las condiciones que facilitan los tratos vinculad@s a@nhpresas
tecnolégicamente avanzadas, y los tratos inherentes a las comuwidaaiegvacion en
general.
Se puede observar que a mayor proporcion de individuos que pertenecen a
asociaciones formales, se dard mayor oportunidad de desarrddlaiomes de

confianza aprovechables en otros ambitos.
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Segun Tabellini (2008) es conveniente contar con niveles altos de cardiaihzs
demas para que se produzca una cooperacion y una competicion |leadmmsylo son
para que funcionen las comunidades de innovacion. Si se desconfia de lpseotros
tiende a compartir menos el conocimiento que uno adquiere antaal de que los
otros puedan utilizarlo de manera oportunista, 0 quiza mas importarfedtalade
seguridad en que puedan cumplir los compromisos. Esto es espe@aleievente en
colaboraciones que implican compartir conocimientos muy espedmdizie alto nivel,
muy especificos de la colaboracion en curso, y en un cierto plazo.

La desconfianza dificulta la creacion de grupos de investigaci@ualquier tipo
de organizacién e incluso podria dificultar la formacion de emgprdsaun cierto
tamano.

En los estudios sobre Capital Social definidos por Pérez-Diaz ygaedr(2010)
se plantea la desconfianza genérica como algo que puede sumiddrekperiencias
cotidianas en las que son muchos los que traicionan la confianas denhas, o como
creencias Yy tradiciones pasadas en las que evitan la®nels@ntre personas, etnias o
comunidades por un determinado hecho histdrico acontecido con o sin fundamento.

Esta desconfianza venga de donde venga se convierte en una bameah auut
debe ser franqueada por aquellas personas con capacidad innovadorasiqueeus
proyectos salgan adelante.

Pérez-Diaz y Rodriguez (2010) en su estudio calcularon la medianflanza

genérica analizando la asociacién positiva entre confianza gegéasa de patentes,
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siendo este indicador de confianza muy utilizado en estudios sobreceghiento
economico.

Espafia (marcado con un cuadro rojo en el siguiente grafico) ocupavein ni
intermedio en cuanto a confianza se refiere (tasa de patenteg)na media de 5,0
(sobre una escala de 0-10) aunque muy por debajo de paises nordicosuecap S
Finlandia o Dinamarca (marcados con un cuadro verde).

Otro indicador de los niveles de confianza generalizada lo obteneauiasga la
respuesta sobre una pregunta acerca del potencial de oportunismo dedssdaina
escala también de 0-10, donde el O significa «la mayoria dgerée intentaria
aprovecharse de usted si pudiera», y el 10 «la mayoria genta seria honrada con
usted». En el siguiente gréafico también se observa que Espaitaisatea muy alejada
de la media de los paises nérdicos: Dinamarca (7,0), Finlandia (6,9) y Suecia (6,5).

Grafico N° 9
Relacion de confianza con la tasa de patentes y potencial de oportunismo.

Fuente: Pérez-Dias y Rodriguez del informe COTEC
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Espafa tiene un sistema de innovacion poco desarrollado donde el peso de |
Investigacion y Desarrollo (I+D) con respecto al Producto IntdBiuto (PIB) es
mucho menor que la media europea. Asi la media europea del estmefzD con
respecto al PIB esta alrededor del 2% mientras en Espafia apenas sligera el

Segun los ultimos resultados de la estadistica sobre actividade® diel INE
(periodo 1997-2010) tal cual muestra el siguiente grafico, el gastavestigacion y
desarrollo con respecto al PIB para 2010 se estimo en el 1,39% (cqutariente 15
millones de euros) estando esta cifra todavia muy por debajo de la media europea.

Grafico N° 10.
Evolucién del PIB y de los gastos de 1+D en Europa, 1997-2010
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Fuente: INE

En la siguiente tabla se puede observar la comparativa del afio P@UIACa

comprobandose que Espafia esta mal posicionada con respecto a la media europea.

Tabla N° 6.
Evolucion del PIB y de los gastos de [+D EU27 (2005-2010)
2005 2006 2007 2008 2009 2010 Media
EU 27 1,82% 1,84% 1,85% 1,92% 2,01% 2,00% 1,91%
Alemania 2,49% 2,53% 2,53% 2,68% 2,82% 2,82% 2,65%
Austria 2,45% 2,46% 2,52% 2,67% 2,72% 2,76% 2,60%
Bélgica 1,83% 1,86% 1,90% 1,96% 2,03% 1,99% 1,050 |
Dinamarca 2,46% 2,48% 2,55% 2,87% 3,06% 3,06% 2,75%
Francia 2,10% 2,10% 2,07% 2,11% 2,26% 2,26% 2,15%
Espafia 1,12% 1,20% 1,27% 1,35% 1,39% 1,39% 1,29%
Fuente: INE
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Segun el diario digitaltpymeses en su publicacion de junio del 2011, la 1+D
empresarial sufrio en 2009 y tal como muestra la anterior talg@inhera reduccion en
gasto tras 15 afios de continuo crecimiento, situandose en 14.581.676 millones de euros.

El nidmero de empresas que realizan |+D ha disminuido en un 10%,
concentrandose casi la mitad de los gastos de 1+D en Madrid y Barcelona con un 49.3%,
seguidos por Andalucia con el 10,8 %, Pais Vasco con el 9,2 % y la Codhunida
Valenciana con el 7,7 %.

Aunque el numero total de personas empleadas en I1+D no ha dejadeceie cr
entre 2000 y 2009, la tendencia se rompio en el sector privado en este ultimo afio, donde
el personal empleado en actividades de I+D disminuy6é por primerarnvéada la
década.

Los expertos siguen siendo pesimistas respecto a la futuraiénotlet sistema
espafiol de innovacién, situandose en una posicion de desventaja con respegpa.a E
Del resto de Europa casi el 83% considera que la demanda nawoaatia como
elemento motor de la innovacion; un 80% apunta a la falta de cultdos emercados
financieros esparfoles para la financiacion de la innovacion, y un 7886 @gdertos
achacan como problema la escasa cultura de colaboracion de lasasngoriee si y de

éstas con los centros de investigacion.
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4.7. TENDENCIA DEL SECTOR TIC

Los ultimos afios han estado marcados por la crisis econémica. Aun ¢aando
dos ultimos trimestres del afio 2009 se habian suavizado con respecimpoldantes
caidas del mercado que se habian producido durante el primestreedsd 2009, las
cifras han mantenido el signo negativo.

Las PYME del sector TIC se sitian en el punto de mira de todes, g)gue
siendo éste el sector con mayor capacidad de crecimiento.

La nueva Comision Europea ha incorporado una nueva cartera que hajobee
de Agenda Digital asume la tarea de impulsar las TIC cgjmde la competitividad y
de la recuperacion econdémica europea. La elaboracion y ejedlei@sta Agenda
Digital debe situar a las TIC en las prioridades politicas de primer nivel

En medio de esta situacion es importante tomar medidas paraiatindos
mercados TIC. Estas medidas deben encaminarse a reactigandanéa productiva, a
impulsar el empleo en el Macrosector TIC, a apoyar la innovaoideseempresas TIC,
y a facilitar la incorporacién de las TIC en todos los seciareductivos. Las medidas
también deben apoyar el despliegue de las infraestructuraectentanicaciones y las

iniciativas de eficiencia energética.
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5.1. DEFINICION DE PRODUCTIVIDAD

Existen muchas definiciones sobre productividad y la gran mayonaadan
con el ambito empresarial. Se van a enumerar y citar alguestake definiciones para
poder ver los distintos puntos de vistas y orientacion de diversos autores en la materia

Una definicibn comun de la productividad es la que define Levitan (1984) com
una relacion entre recursos utilizados y productos obtenidos, y denéitaelace con
la cual los recursos humanos, capital, conocimientos, energia, etasados para
producir bienes y servicios en el mercado.

Marx (1980) en su obrkl Capital define la productividad del trabajo como un
incremento de la produccion a partir del desarrollo de la caphgdaductiva del
trabajo sin que se varie el uso de la fuerza de trabajo, engiaatia intensidad del
trabajo es un aumento de la produccion a partir de incremertiamglo efectivo de
trabajo (disminuyendo los tiempos muertos y/o aumentando la jornada laboral).

Otra definicidn sobre el concepto de productividad es la que nos Sithoeeder
donde la define como:

La relacion que existe entre los insumos y los productos de umaipteductivo,

a menudo es conveniente medir esta relacion como el cocienteuellacion

entre los insumos. Mayor produccion, mismos insumos, la productividad mejora, o

también se tiene que ‘Menor numero de insumos para misma produecion, |

productividad mejora (1993:533).

Otros autores como Koontz y Weirrich definen la productividad aetacdo

términos mas actuales como pudieran ser las variables del tiempoigda cain la que
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sale el producto o servicio de la siguiente manera:’Estanraritmética de producto a
insumo, dentro de un periodo determinado, con la debida consideraciondae”cali
(1998:13).

La productividad evalia la capacidad de una organizacion para eldbsrar
productos o servicios que son requeridos, y a la vez el grado en quechanoles
recursos utilizados, es decir el valor agregado. Hasta una Cxganiz no
Gubernamental (ONG) o sin animo de lucro tiene la obligacion d& shanaximo
rendimiento de sus recursos, adaptando sus esfuerzos a fin de coneagmiayor
rapidez en el envio de alimentos a paises del tercer mundo o auapmuae actividad
orientada a la ayuda humanitaria que lleve a cabo.

Sin embargo todos coinciden en que la productividad es el procesederabnts
de lo que se invierte y ajustar el trabajo a lo que se quiera empresa. Al ser la
productividad algo muy ligado con la empresa, se procede a contexioaliz
directamente en el ambito empresarial.

Para estudiar el funcionamiento de las empresas, el an@wmi®mico actual

utiliza el concepto de producto o productividad marginal, siendo rekm@to en la

produccion que se consigue afiadiendo una unidad mas de un elemento.

productividad evalla la capacidad de un sistema para elaborar lostpsoque son
requeridos y a la vez el grado en que aprovechan los recurspadosli es decir, el
valor agregado.

Algunas premisas que se debe considerar a la hora del estudiprdductividad

empresarial van en la linea de que esta debe ser siempre comparables@mnmteaas,
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entre procesos, entre capitales, entre productos, ya que la produlctle una empresa
si no la comparamos con algo, de poco valdria.

La productividad refleja caracteristicas fundamentales tatm®mo: avance
tecnoldégico, mejoras, utilizacion optima de los tiempos, etc. y eglfmmue este
concepto se ha convertido en la maxima preocupacion no solo de loyvokesitio de
muchos gobiernos que ven preocupados como en un contexto de globalidad, el tejido
empresarial de ciertos paises se ve apocado y en inferiatelazbndiciones con

respecto a otros mas productivos. Tal cual reflejan Aguirre de Mena, Rodrifjoag y

La idea que no debemos perder de vista es que la productividad de unsaezspre
la resultante de todas las actividades que se desarrollan ,eyaed@an técnicas,
industriales, comerciales, financieras o0 administrativas, no dependie

exclusivamente del &mbito productivo en sentido estricto (2002:253).

Sin embargo, la mayoria de las organizaciones cuando se dandrigoiatienen
problemas de productividad, casi nunca se detienen a pensar si existendoata
adecuada y una buena gestion que ayude a toda la organizacion, o intetddos)los
trabajadores participen de un proyecto provechoso que los involuceamealiun buen
trabajo de equipo “(.).si uno hace un buen trabajo, se siente bien” (Robins, 2004:80).
Es decir, la productividad es la que lleva a la satisfaccidmal contrario, por lo que el
trabajador contento y motivado encontrara satisfaccion por el simpgleo hee

desarrollar su actividad de una manera correcta.
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5.2. LA PRODUCTIVIDAD EN UN CONTEXTO DE GLOBALIZACION

La economia esta hoy frente a un cambio fundamental donde los prdeesos
globalizacion pueden ofrecer nuevas oportunidades a muchos necesitadefporiea
el mundo en un gran supermercado donde la Unica forma de relacion hsenalaa
economica, convirtiéndose todo en mercancia.

Para Kacowic las posibles definiciones del concepto de globalizdeiderian
incluir los siguientes aspectos:

a) intensificacion de las relaciones econdémicas, politicas, e®giatulturales a

traves de las fronteras;

b) el periodo historico iniciado tras el fin de la Guerra Fria,

c) la transformacion del mundo por la anarquia de los mercados financieros;

d) el triunfo de los valores norteamericanos a través de la agendanada del

neoliberalismo en la economia y la democracia politica;

e) la ideologia y la ortodoxia sobre la culminacion logica e taleM de las

poderosas tendencias de cambio en el mercado laboral;

f) la revolucion tecnoldgica con sus implicaciones sociales y

g) La inhabilidad de los paises en arreglarselos con los probigotsdes que

requieren soluciones globales, como la demografia, ecologiahdet@emanos y

la proliferacion nuclear (1999:529).

La globalizacién tiene que ver con el fenomeno de que todos vivimas etor

un mismo mundo sin fronteras ni barreras y donde todas las peliemeasacceso a la
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informacion y a las oportunidades de una manera abierta y gereranes a nivel
tedrico.

Esta generalizacion se convierte en un intento por hacer un mundo qué no est
partido ni separado, sino abierto, en el que la mayor parte dedas sean iguales o
signifiguen lo mismo, sin fronteras, no soélo geograficas sino sobre todo- s
culturales, econdmicas y politicas.

La accion de la globalizacion consigue una penetracion mundial del capi
(financiero, comercial e industrial), nuevas relaciones politicg&snacionales, y el
surgimiento de la empresa transnacional.

Con este proceso de apertura se inicia la industrializacion de nmemas
(especialmente en el sudeste asiatico), se comienza a praduciedracion de los
diferentes mercados financieros a escala mundial produciéndose urollbesk la
informatica y las telecomunicaciones que permiten el desadella economia a gran
velocidad.

Es decir, la globalizacion es el macro proceso social que ddéosif@ndmenos de
cambio social iniciados a partir de la década de los sesenta en los paisadosyquezo
que estalla en la década de los noventa a nivel mundial. Este fem@ueio-
econdémico viene acompafado por un individualismo en las acciones personales
primandose aspectos puramente materialistas frente a aspeamshumanos y
relacionados con el ser humano. Esto conlleva inequivocamente a obreonpiento

de los valores sociales y humanos.
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In epoca di globalizzazione, ovverosia in epoca in cui il mercatoecsnd regole

conquista il mondo innescando nuovi e controversi processi non solo economici

ma anche culturali, assitiamo ad un radicale cambiamento didstiita, di

comportamenti , di atteggiamenti mentali. La filosofia che a#aébase - quella

dell'individualismo - penetra i piu vari orizonti culturali e gehsi del pianeta
producendo sconvolgimenti etici e, quanto meno, rischi di impoverimento del

primato della persona nel suo vissuto sodigl&ubich, 2001:5).

Ante la globalizacion se han adoptado posturas completamente opuestas, de
aquellos que se resisten a ella de una manera radical porque no ven un beneficio para los
paises y para la poblacion donde se estan ampliando las desiguakiaciakes vy
empeorando la suerte de los pobres (cada vez estos son mas pobresog son mas
ricos), a aquellos que afirman que la era estado-nacion ha tdonyirdebe dar paso a
una nueva era global.

Existe una reflexion sobre el significado de la palabra glod@bn como un
concepto ambiguo y desatinado, apto segun los sectores criticos agetiad para
ocultar el proceso real de expansion del capitalismo en escala mundial.

Chomsky (1997) habla de la globalizacion contemporanea no como de una

expansion delibre intercambig considerando a ésta como una expresion erronea, Sino

% En la era de la globalizacién, es decir, en urac@n la que el mercado con sus reglas conquista e
mundo generando nuevos y controvertidos procesossaio econdémicos sino también culturales,
asistimos a un cambio radical en los estilos de,vidmportamientos, actitudes mentales. La filasofi
que subyace - la de individualismo - penetra prddumente en varios horizontes culturales y religioso
del planeta, produciendo trastornos en la éticdeggo de empobrecimiento de la persona en su
experiencia social.
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mas bien como el producto de transferencias inter-empresaéescas deutsourcing
o externalizacion y otras operaciones similares.

En esta economia actual caracterizada por el progreso tecno&gpegjalmente
intenso en el area de las tecnologias de la informacion y lasna@uiones, los paises
que experimentan crecimientos fuertes y sostenidos de la produttsodaaquellos
que se caracterizan por un cambio tecnolégico, una buena basetdehcapano y un
ambiente favorable a la innovacion, teniendo al mismo tiempo estobkiosa un
impacto en los aspectos sociales y humanos.

Bruni expone el siguiente pensamiento en cuanto a los cambios sgcialen las
ultimas décadas se ha visto envuelta Europa:

En la época de la globalizacion, en la que el mercado y su lepaefuerte

conquista el mundo introduciendo nuevos procesos tanto econdémicos como

sociales y culturales, asistimos a un radical cambio de dstiida y de actitudes
mentales. La filosofia en la que se basa este nuevo estiloizgoloa] sigue
siendo el individualismo, que produce unos cambios éticos empobrecedores de la
persona en su ambiente social, como se ha visto en occidente dgsteciarade

la industrializacion(2008§,:14).

Es indudable que la globalizacion aumenta la riqueza ya que gmdes
intercambios se producen sinergias, y que las nuevas redes de emmundesde
Internet a los teléfonos méviles, han abierto nuevas vias que faeilits empresas el
proceso de hacer transacciones y operaciones que mejorasuiaglos de una manera

mas eficiente.
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Pero el problema es que esta riqueza no es distribuida de una PqiEatva
marcandose cada vez mas las diferencias sociales, yagjobdézacion no contempla
ningiin mecanismo de redistribucion de la renta.

Los procesos de globalizacion han generado cambios importantes naeto e
entorno social como a nivel empresarial, donde los trabajadores barcaiso han
cambiado sus modelos de gestion.

Muchas estructuras empresariales debido al proceso de glolalizpee les
envuelve, se han visto caso obligadas a generar grandes trangfne®aen sus
estructuras organizativas y en sus procesos, para lograr cugiesddecion mayores
que les ayuden a seguir desarrollandose en un entorno cada vez mastivomy
donde no hay posibilidad de relajarse ya que esto puede suponer que ogsadmpr
arrebate la cuota de mercado que durante tanto tiempo han luchado por conseguir.

Parece que la globalizacion solo da cabida a estructuras englessgrandes del
tipo de multinacionales, olvidandose de la existencia de las PYM& ep&r no es del
todo cierto, siempre habra cabida para una PYME a pesar deineséasas en un
entorno tan competitivo. Si estas consiguen adaptarse y evolucionardicen@ortina
(2003), las PYME no solo podran sobrevivir, sino también florecer exoaomia
global y contribuir a mejorar la globalizacion.

No es menos cierto que desde el momento en que las PYMES estan
constantemente luchando por sobrevivir, no tienen tiempo o recursos disppaiales
poder dedicarlos a otros fines que en principio parecen no tener una@reiaecta con

su actividad productiva. Parece que solamente las empresas gcandssficiente
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presupuesto y recursos tienen la posibilidad de seguir creciendo eerecadmglobal y
competitivo, mientras que las PYME bastante tienen con sobreviuin emercado tan
abierto.

Esta situacion ha generado la necesidad de plantear formulas/asreat
novedosas fuera de los estandares de la economia tradicional, mitarpartodo tipo
de empresas el seguir avanzando y creciendo.

Por otra parte el concepto de persona se ha ido diluyendo a o laggotiéenipos
en pro de las estructuras empresariales que han ido deshumargzpadosa poco,
donde la persona no lograba alcanzar una importancia clave demd efgructuras
sociales y empresariales en la que desempefiaba su trabajo.

El concepto de persona ha sido analizado desde la perspectiva @agicapol
siendo varias sus definiciones:

Para el autor Chiavenato, las personas “Contribuyen en las organesacon
aportes individuales y las organizaciones brindan retribucionesetaonas para que
estas sigan realizando contribuciones” (2001:7).

Son las personas las que dan significado a las organizaciones estataoauni
estas y formando parte de ella. Cada persona, como dice Bily2809), es un
colaborador creativo y responsable que se auto renueva y aprende ougrite,igero
que se ve limitado por una serie de interferencias creadas agadaizaciones, que por
falta de imaginacion y exceso de intolerancia y de confianzalirhdaado la vida a

normas, objetivos y evaluaciones.
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Estas nuevas férmulas basadas en culturas distintas apoyadadacgnoprde
intercambio y confianza, no solo significan participar en los beasfioi pérdidas
materiales, sino también en ser solidario con el proyecto, ipartdo en la toma de
decisiones y ayudando al resto de actores sociales a cresguipa, superando asi los

desafios que se les presentan con una vision mas humana.

5.3. ELEMENTOS QUE DETERMINAN LA PRODUCTIVIDAD

En un principio los problemas de la baja productividad empresarial dan si
achacados a factores diversos como la mala cualificacion debagadores o la mala
supervision y deficientes sistemas de gestion de los mandos intermediosoresiper

Los mandos intermedios y superiores en la mayoria de los casos no han
conseguido alcanzar la posicion de lideres y no han sabido dalejenensefar casi
nada de valor a sus subordinados. Los trabajadores esperan que las pprsonas
jerarquicamente ocupan una posicidn superior sean ejemplos de conductais‘De
superiores espero, fundamentalmente, que me ensefien algo” (ChE®airR77).
Lamentablemente pocos son los casos en los que se logra encontrar estss perfile

Si los trabajadores y subordinados no ven un ejemplo ni algo que apiersies
superiores, les perderan el respeto y nunca se alinearan dinedfisces y objetivos de
la organizacion.

Los gerentes de las empresas han luchado durante décadas contabdidad
financiera y de gestion, lo cual no parece haber logrado mediuatiemente las
variables que determinan el valor de la compaiiia a largo plazoedida de este valor

se ha basado en datos financieros y en contabilidades analiéidecsotrales, pero
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nunca lo suficientemente profundas como para determinar y mediealaad
empresarial. “Depender uUnicamente de los indicadores financiemas tpanar
decisiones se ha convertido en un indicador de simpleza y falta desipnafidad”
(Epstein y Birchard, 2001:47).

Esto no significa que este tipo de analisis contables no sean imesréala hora
de dirigir y tomar decisiones en una empresa, ya que indudablemegntquba
considerar los indicadores financieros como herramienta de gestionhagrue tener
en cuenta otra serie de medidas complementarias a la horaatedgmisiones para que
estas sean acertadas y efectivas a la hora de tratar la probleméieangeesa.

El disefio de estas medidas no financieras del rendimiento plantede ulos
mayores retos posibles a los gerentes de las futuras emedas medidas exigen
que se mire en el interior del negocio y requiere una comprensioas ddistintas
relaciones que generan valor como pudieran ser la ética y et deitlss emociones de
los trabajadores. Es decir, se debe por tanto ir mas alla odeethdas tradicionalmente
contempladas y ahondar en los factores humanos como elementos de valor exhpresari

Profundizando un poco mas en el plano moral, se observa que una gran causa de
posible debilidad de la productividad podria no deberse sdlo a los faptoeesente
financieros, sino también a otros no tan tangibles como pudierda $ata de los
mencionados codigos éticos y morales que generalmente no son trasmitiddmg@nse
por los directivos y mandos intermedios de las empresas esparfofastalde
trabajadores. La trasmisién de estos codigos de conducta morahsaticia en un

importante activo de cara a los accionistas.
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“Una de las funciones esenciales del codigo éties.la de generar legitimidad
entre los stackeholders externos de la organizacion, algo que obwaseent
pierde si no se da a conocéirbzano, 2004:183).

La ciudadania esta cansada de leer y escuchar casos sobpeiéory codicia
siempre con los mismos protagonistas. Personas cuyos cargotos pegsolocan en
situacion de ventaja en cuanto a la toma de decisiones y quenkficiba a nivel
individual, pero casi nunca a la mayoria. Estas personas notéasnmgun valor
positivo a la organizacion ni a sus subordinados sino mas bien todo lo contrario.

Con estos malos ejemplos es facil que personas rectas y hosgadss tentadas
a obrar de manera similar, ya que nunca se van a ver recompensadas superiores
por obrar de manera correcta.

También es muy cierto que hay personas con una moral débil glispyesta a
dejarse corromper. No hay que ponérselo facil sino poner todos lc@nismos
posibles de deteccidn, para que llegado un punto se les guletgpor tramposos

No hay tanto hombres honrados como situaciones propicias a la rextitud

desfavorables. Los organismos que alejan las ocasiones de deshonastiakza,

con empleados honorables. Las que descuidan su atencion invitan a la

desaprension moral. Un hombre colocado en situacion de aprovecharse suele
delinquir, porque hace falta enorme vigor moral para no ceder a le.pBbt

heroismo rara vez se continua largos afios (Sanchez Gil, 1961:279).

La cultura organizacional de las empresas espafiolas viene sieadmnica,

conservadora y muchas veces carente de principios éticosajeso&sto nos deja en
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muy mal lugar con respecto a nuestros vecinos europeos que llevaeangensddigos
de conducta moral y RSC que les sirven de guia a la hora de la toma de decisiones.

El “aqui vale todo” con tal de conseguir los objetivos personales maksgue
colectivos es una practica habitualmente utilizada por los gestspasioles y que por
el bien de todos debe cambiar rapidamente.

Hay que hacer entender a los equipos directivos la importancidaegeeel ser
responsables y trasparentes olvidando la codicia personal. La claridagpatemcia en
las acciones y en la comunicacion (tanto interna como exteri@gaean a convertir
en los referentes de rectitud empresarial, sin los cualesdebeéeia permitir participar
en el juego empresarial a aquellos directivos y trabajadoresegadgan de las reglas
marcadas.

Esto debe ser entendido cuanto antes por los directores de engaesagie
puedan tomar medidas efectivas que ayuden a la mejora de la midddct
empresarial, tomando como base estos principios de claridad tdedpstein y
Birchard muestran su interés en convertir la responsabilidpdrativa en una ventaja
competitiva reflejandolo a través de esta sentencia:

Muy pocos directores comprenden plenamente el valor de rendir cotarts

No pueden definir este concepto con claridad ni aplicarlo para consegtajas

en el dia a dia ni a largo plazo. Sin embargo, la responsabilidadaysparencia

pueden dar a una organizacion una ventaja competitiva en la ejedeiéu
estrategia corporativa y a la hora de ayudar a los individuos, equ@iasignes

a conseguir un rendimiento inesperado (2001:18).
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Que tan dificil se presenta el hablar de transparenciarigadlacuando ningun
sistema las defiende y cuando la pesadumbre econémica en que viesnosnvierte
en mercenarios haciéndonos des-priorizar el compromiso, abocandonos aiegeadsoc
de supervivencia y de mentira donde la situacién precaria de engdesnuuelve a
todos, donde existen expedientes de regulacion y despidos masivos eno®dos |
sectores, y donde en definitiva hay que hacer todo lo posible por sobrevivir.

Espafa es uno de los paises de la Union Europea en el quergadsstan las
jornadas laborales y menor rendimiento se obtiene por hora trabajageidJouya
coyuntura e idiosincrasia parecen premiar al que mas hoéasrekt oficina, en vez de
premiar los méritos profesionales. Un pais en donde como dice Getas(l®78),
una amplia opinidn publica malformada y benevolente considera |la estef bien
como una astucia o habilidad que un verdadero fraude o delito contra. élipgiais
donde priman los sueldos ridiculos y donde gran cantidad de veces |lagona@rde
conseguiréxito es por amiguismo y por acciones corruptas y amorales, en lugar de
hacerlo por méritos profesionales.

Chavarri a modo de ironia comenta que: “la cultura popular nos dice que si al cabo
de unos afos de actividad te has labrado fama de competente, itéelogenplidor,
trabajador, honrado a carta cabal y... buena persona, vas dado” (1991:51).

Estas desigualdades y dificultades a la hora de crecer y epangr
profesionalmente generan en el trabajador un nivel alto de desoniivz percatarse
de que siguiendo unas conductas correctas y siendo realmente profgsipoates

resultados van a conseguir.
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Segun PROUDFOOT (2008), mas de 30% de los managers encuestados en
Espafa, achacan la falta de motivacion y deseo a la baja pvathdtide las
organizaciones, aun cuando muchas de éstas siguen despistadas sobreonuie
auténticas causas de la falta de dicha productividad intentando riesokm muchas
ocasiones Yy tal vez errbneamente con planes de formacion inadecuachas sguban
adaptado ni a las necesidades reales de los trabajadores,ani de lla propia
organizacion.

Tales planes de formacién son ofrecidos a los trabajadores conubligecion
mas que como una herramienta de mejora. La mayoria de las estossplanes
formativos quedan muy lejos de los objetivos de la organizacion. Tiodeoeayuda a
mejorar la productividad y sélo consigue infrautilizar los escesngsos de los que se
dispone.

Espafia en un pais en el que se trabaja muchas horas, pero agufica sjue
estas horas trabajadas sean al 100% productivas. La relac®hoemtie se produce y
los medios que se emplean para ello es peor que en otros paises (tal vez Inagacdfect
pero no eficiencid). El Ginico camino para que un negocio pueda crecer y aumentar su
rentabilidad (o sus utilidades) es aumentando su productividad.

Varios son los elementos que pueden incidir sobre el buen o mal resritéalo

que a productividad se refiere. La baja calidad de los productos cueregan a los

37 Definicion propia: La diferencia entre efectividpeficiencia es que en ambas se consigue el objeti
marcado, pero la eficiencia significa que se caraigos objetivos con menos recursos, suponiendo q
en ambos casos se utiliza la misma cantidad deptiem en menos tiempo con la misma cantidad de
recursos, y siempre manteniendo los mismos critet@ocalidad.
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clientes por no seguir unos procedimientos adecuados repercute dérgetam la baja
productividad.

Segun fuente del programa de la EOI (2006) y con respectoatidad; se sabe
que una baja calidad conduce a una productividad pobre. La prevencion eg greor
hacer las cosas bien desde la primera vez son dos de los eleolemotanto para
mantener la calidad como para aumentar la productividad.

Hay otro factor importante que se evaltan a la hora del andéidia rentabilidad
como es la falta de inversion en tecnologia que afecta a la prodadtempresarial.
Como sostienen Lafuente et al. (1985) en su libro sobre productivideabital
tecnoldgico, cualquiera que sea la medida empleada de productividadidescias
empiricas disponibles parecen indicar a nivel agregado leemsistde una relacion
entre productividad @utputy capital tecnolégico via proceso técnico.

Segun un estudio publicado por PROUDFOOT Consulting (2008), varias son las
causas que ayudan bien a aumentar o a disminuir la productividas @éenpresas
identificAndose las siguientes principales razones:

Programas de cambio

Problemas en la tecnologia y sistemas informéticos
Motivacion del trabajador

Resistencia al cambio

Liderazgo

Comunicacion

Alineamiento de objetivos con planes de formacion
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Estrés en las organizaciones
Otros factores
5.3.1. Necesidad de programas de cambio
Un importante motivo por el que un pais como Espafia no llega a ratezsldes
de productividad es la imposibilidad de los trabajadores para adoptaameasgde
cambio, aferrandose a los sistemas y métodos del pasado, funcidagnoéso
funcionen.
A pesar de que se han desarrollado mejoras en los sistemasndeiaacion
internos adoptando procedimientos de mejora, é€ste sigue siendo uno dblesas
clave para las empresas espariolas. Por el motivo que sea, gal veiedo a perder el
control de lo que cada persona hace en las empresas (espdeiaénelas de
considerable tamafio) se van generando reinos de taifas que producelupge sac
desarrollen trabajos por duplicado o triplicado que se quedan arewatb sin llegar a
ser compartidos ni comunicados a otros departamentos o comparieros de diststas area
Factores como los anteriores producen un impacto econOmico y una baja
productividad que puede llegar a suponer a un pais un coste anual deéenmigi®nes

de euros.

5.3.2. La tecnologia y sistemas informéaticos
La inversidbn en I+D supone una apuesta para la mejora de los asistem
productivos. No obstante hay veces que no se tiene muy claro side gg& haciendo

en las empresas en la linea de investigacion se esta haciandaaé ya que hasta la
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fecha pocos son los estudios que buscan una relacion entre las invessidrBsy la
posible mejora en la productividad.
Son escasos los trabajos que estudian detalladamente los vincdad gagto en
I+D, la obtencidén de innovaciones y el crecimiento de la productividiadiatos
y empresas. Un analisis de este tipo permitiria saber dedaceleracion en el
crecimiento de la productividad (...) se debe a que las empresa%olaspa
invierten poco en I+D 0 a que no son capaces de explotar suficienéennen sus

innovaciones (Segura, 2006:153).

En el caso espafiol, la mala planificacion y control y la supénvisiadecuada
destacan sobre otros factores (como podrian ser la cualificaclamdo de obra, la
falta de motivacion, los problemas de comunicacion interna y losardaios con las
nuevas tecnologias de la informacién) que llevan a la falta de productividad.

Espafia no estd considerada como un pais emergente. ¢Signdstarigue
Espafia con su bajo indice de productividad actual ya esta rozandmitsu dé
crecimiento? Lo cierto es que el crecimiento del PIB desde el canena crisis en el
afio 2008 ha sido negativo tal cual muestra el siguiente graficanodento no hay
sintomas para hacer un pronéstico distinto para el medio plazo.

Graéfico N° 11.

Producto Interno Bruto (PIB) Espafia 2003-2011

Fuente: CIA. https://www.cia.gov
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Esta situacion provoca un estado de desconfianza frente al rgsifsde que no

ven a Espafia como una buena opcion para invertir.

5.3.3. La motivacion del trabajador en el puesto de trabajo

Espafa tiene unos ratios bastante desesperanzadores en much@adariesos
analizados, ocupando el tercer lugar (por debajo de paises adnthal 0 Rusia), en
cuanto a la baja motivacion de los trabajadores, valor que sindudadas tiene su
impacto en el modo en el que los trabajadores acometen las tareas asignadas.

La falta de motivacién es uno de los grandes motivos por el geenfa®sas no
consiguen alcanzar el nivel de productividad deseado. Como se obsensgeieate
gréfico, el 33% de los gerentes en la India y el 31% de los da Russideran a este un
factor a tener en cuenta a la hora de justificar la baja productividad de sjaitreds

Gréfico N° 12,

La falta de motivacién de la fuerza de trabajo como barrera para alcanzar la
productividad.

Fuente: PROUDFOOT Consulting
En Espafa casi un tercio de los gerentes encuestados opinaban ajte de f

motivacion era el elemento clave por el que no se llegaba ailms datproductividad
deseados, ya que esta escasa motivacion frenaba la consecucionimdickss de

productividad fijados.
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El siguiente grafico muestra como mas del 30% de los managrrestados en
Espafa achacaba a la falta de motivacion y deseo el hecho de naucomsgores
ratios de productividad en las empresas.

Grafico N° 13.
Falta de deseo para la mejora de productividad

Fuente PROUDFOOT Consulting

Muchas veces se piensa que lo que mas motiva a un trabajador es salbatie
sin tener en consideracion otros factores mas relacionados canaekteocional. El
trabajador no invierte gran parte de su vida solamente por consegui, thngca otros
elementos no tan tangibles que le aporten desarrollo y cratimi®@mo personas,
busca el reconocimiento de sus compafieros, busca seguir aprendiendo pregluci
busca sentirse a gusto en un entorno de trabajo agradable.

“Il profito, o il denaro, € un incentivo troppo debole per muovere le energie pi
alte e potenti delle persoffe(Bruni, 2009:40).

El error de muchos empresarios es simplificar las necesidids trabajadores
segun sus propios criterios, sin tener en cuenta las autémastudes de los

empleados.

% Traduccién propia: El beneficio econémico y eleadin son incentivos muy débiles para mover la
energia mas alta y potente de las personas.
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El trabajador no es un simptomo Economicyssolo interesado en ganar lo mas
posible, en el menor tiempo y con el minimo esfuerzo; que el traba® swo, ni
principalmente , una actividad sensomotora, sino que en el intervieneatoda |
personalidad del hombre, y, en fin, que el trabajador no actlia aiflacnez,
1993:86).

No quiere decir esto que un buen salario deje de motivar a un tiabgjgue lo
anico que le hace moverse a éste son causas internas, al iabpale necesita dinero
para poder cubrir unas necesidades basicas. Lo que significa elsequieresario debe
tomarse la molestia de analizar cual es la situacion persienalada uno de sus
empleados (o al menos articular los mecanismos para intentanf@lizar otro tipo de
criterios para lograr darle una retribucion justa a su esfyeezsu situacion. Alvarez
enumera una serie de criterios a analizar por parte de lastegere la hora de crear
retribuciones justas para sus empleados:

Los criterios verdaderos que habra que tener en cuenta paraalg ptiitativa

retribucion del trabajo son los siguientes:

1) Nivel de vida humano del trabajador y de sus familiares;

2) Correspondencia a la efectiva aportacion;

3) Proporcion con las condiciones econdmicas de la empresa,;

4) Respeto al bien comun nacional e internacional (1993:112).

Por tanto, si no se conocen las verdaderas necesidades de loaddraisaj

dificilmente se les va a poder retribuir de una manera just@aseguir que estos estén
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de verdad motivados canalizando toda su energia hacia la consecucion de unos
objetivos.

Los planes de carreras profesionales que ayuden al trabajamtwcgiccual es su
futuro en la empresa logran que éstos encuentren un elemento mesnpiesa estables
y seguros en la empresa en la que prestan sus servicios.

Si no existe este factor de estabilidad, bien porque el tcalraga ve retribuido de
manera injusta o bien porque no encuentra su lugar en la emptesagrepleados
tienen riesgo de convertirse en meros mercenarios en busca Um&almein mejor

salario y una supervivencia profesional.

5.3.4. Resistencia del trabajador al cambio

Es dificil que los trabajadores sin un plan de carrera darancentivos que los
motiven, sin una percepcion de estabilidad laboral, acepten los cambiosspye o
las empresas para conseguir una mejora en la productividad. pgP@rqué se va a
acometer este cambio? ésta es la pregunta que se hacebd@ltes cuando se les
ofrecen esta propuestas de cambio. Ya estan quemados o en fase det® y lo
anico que ven en el hecho de que se les cambien los esquemas quaduaapisando
durante toda la vida, es una mayor inestabilidad ya que satanfeelo desconocido y
a algo que en principio parecen no controlar.

La resistencia al cambio es un proceso inherente a los procesasie y asi lo

tenemos asumido; pero quiza no se trate de una resistenciabéb,csimo a ser

% Sindrome deQuemado
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cambiado. Si esto fuese asi, hay que generar una nueva cultpresamal
alrededor de la ética acordada (Senge, 1993:87).
Los gerentes y lideres empresariales tienen la obligaciéaderar y comunicar

planes que faciliten la adaptacion a los cambios por parte de los trabajadores.

5.3.5. La falta de liderazgo en las empresas

El nivel de calidad profesional de los supervisores y managers es y ha sida un gr
problema, ya no soOlo para poder gestionar los equipos de trabajo asigsiados,
también para trasmitir los valores éticos y morales que tagaiaacion deberia estar
obligada a ofrecer a sus trabajadores.

Los supervisores y managers se han movido en muchas ocasionegopes ra
individualistas y egoistas utilizando al trabajador como simplgumaria, y cuando
esta se ha agotado o se ha estropeado, se han deshecho de eHa celaghdo a
puestos donde no causaran problemas.

La trasmision de valores éticos a través de una cultura de la empresaogdae
llegar a motivar a los trabajadores, hoy en dia son una utopiseciddad empresarial
en la que vivimos.

“El lider es la Unica persona capaz de hacer que sus subordinagiosi@lasero
entendimiento al campo de la accion” (Caruso, Salovey, 2005:250-251).

Las estructuras jerarquicas suponen en muchos casos un problema maa que
ventaja, especialmente en las empresas pequefias y mediarnangsiergido como

empresas familiares, donde el duefio es a la vez el director y donde las deaisioae
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de éste, sin posibilidad en la gran mayoria de los casos de labdcisiones tomadas
por el jefe por temor a perder el puesto de trabajo.

En las estructuras empresariales grandes, como dice Isotta, (ID%hpresa
recurre a la autoridad legal, y para ello se data de un apalratoistrativo burocratico.
Por esto necesita de jerarquia, que consiste en crear un Sigte@@@os menores con
una jerarquia rigida de super y subordinacion. La jerarquia sentmptamo una
herramienta de autoridad para conseguir mayor eficiencia y rapiidda toma de
decisiones en estructuras que por su tamafio necesitan denestwssmos para poder
ser mas agiles.

El problema viene dado cuando esta estructura jerarquica se idilivaen las
empresas pequefias como en las grandes, no como un instrumento paeficiameia
en las acciones, sino como un utensilio de poder individualizado que ayigttoa c
individuos a conseguir sus aspiraciones personales y no grupales, pesdiéndos
muchas ocasiones el respeto entre el trabajador y el enpré&sde respeto es sagrado
si se quiere conseguir una buena marcha en las empresas y boeacada entre todos
sus miembros.

“El empleado debe respetar al empresario y el empresasioyvaz respetar al
empleado, porque si usted no respeta a los demas, ellos no le aeSpdlar Alpine,
1997:88).

En ocasiones esta jerarquia y sistema de cargos pueden llewarsiastema

demasiado estricto que puede llegar a ser perjudicial para la empresa.
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“La gran empresa recurre a la autoridad legal, y para ellotaede un aparato
administrativo burocréatico. Por esto necesita de jerarquia, que eoamistrear un
sistema de cargos con una jerarquia rigida de super y subddindlisottg
1996:105).

La jerarquia no debe servir como instrumento para imponer critesitasgebe ser
utilizada por los buenos lideres para que les ayude a agditambh de decisiones que
en algunos casos se ve entorpecida cuando hay demasiada particgppestmel papel
de los supervisores, directivos y managers de especial importdadiara de trasmitir
un buen ambiente para que los trabajadores se sientan a gusto cisemdpedan sus
funciones y tareas.

Segun Kouces y Posner (2005) el rasgo emocional mas expliclidedlazgo es
elevar la moral mostrando aprecio por los logros de los deméastyamdo los éxitos
en comun.

La mala gestion de algunos directivos es la que en muchas ocdkuaes un
des-alineamiento entre los trabajadores y los objetivos corporatle@s)do a éstos de
la meta fijada y haciendo que el sentimiento de pertenerai@mapresa cada vez esté
mas y mas lejos.

Los directivos nos solo tienen que tener buenas aptitudes profesionbkss,irde
mas alla para que estos dealineamientos cada vez se produzcan menos.

La competencia técnica y moral de la direccion es un factercontribuye a la

satisfaccion de sus trabajadores. A todos gusta ser dirigidospgysonas

competentes y dignas. El éxito de una empresa le da formaescuée en sus
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relaciones humanas. Sus empleados se enorgullecen de pertenkcgrrangéén

mas. Pero si los trabajadores creen que la direccion es ineorgpet injusta,

tendra poco estimulo e sus tareas y no estaran orgullosos dgrtralhia

(Gorosquieta, 1978:290).

La anterior referencia de Gorosquiera incide aun mas en laldagtoriedad de
las empresas de disponer de gestores competentes y con dotesadgdidee ayuden
como dicen Aguirre, Castillo y Tous en el proceso de “dirigir graar las actividades
relativas a una tarea de los miembros de un grupo de trabajo iddredo al grupo a
lograr sus objetivos mediante la aplicacion de sus mejores capacidades362P03:

Como muestra el siguiente grafico, paises como Australiaa RRigsil, Espafia o
la India, a pesar de tener culturas y costumbres muy dssfiosaunos de los otros,
coinciden en el hecho de que la baja calidad de los supervisores sErteoeni una
barrera importante para la mejora productiva.

Grafico N° 14.
La calidad de los supervisores como barrera para mejorar la productividad

Fuente PROUDFOOT Consulting
Hay que eliminar tal barrera con el trabajo de todos lesnimios de la organizacion.
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5.3.6. La correcta comunicacién empresarial

La comunicacion se puede definir como el acto de transmision ddsasem
decisorias y de ideas, sentimientos o valores entre individuos.

La mala gestion empresarial viene en muchas ocasiones prepalidaalas
politicas de comunicacion, tanto internas de cara al trabajador, ctenoas de cara a
los accionistas, clientes y grupos de interés en general.

En numerosos casos y siempre escudados bajo el paraguas de lanciatitidd,
los gerentes y responsables empresariales se guardan log d#msnacion o se los
comunican de manera intermitente a sus equipos de trabajo generafiisecths en
la circulacién de informacion dentro de una compafia. Estas defigetaiién
contribuyen a la crisis de credibilidad y responsabilidad, ya qpeoseice una pérdida
de confianza por parte no solo de los trabajadores, sino de los agéetesse Es muy
dificil que se llegue a tener confianza en una estructura quemonca de forma
trasparente y clara la informacion pertinente, o al menos queiprigscanales y vias
para poder obtener esta informacion.

Por otra parte no hay que olvidar tal como comentan Aguirrei/l€gstous que
“la comunicacion en el grupo de trabajo es un importante medio de expresion emocional
de sentimientos, que fomenta la integracion social del empleadsatisdaccion de
necesidades de afiliacion y pertenencia” (2003:414).

El siguiente grafico muestra que la comunicacion interna repaesem

importante barrera para poder aumentar la productividad si no se ralizaacoenrstet.
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Gréfico N° 15.
La comunicacion defectuosa como barrera para aumentar la productividad

Fuente: PROUDFOOT Consulting

Autores como Handy (1994) sostienen que contar hace las cosas wables,
hecho de contarlas hace que las cosas cuenten. Debe existir unecaoinrpara que
ésta pueda ayudar a que se produzcan sinergias entre los distinttamagas de las
empresas.

Las acciones y los comportamientos destinados a proteger la iofonnte una
empresa pueden llegar a ser muy exagerados ya que a vecéxmalerronea se ha
creido por parte de muchos directivos que la ocultacién de datos produce mas beneficios
gue su divulgacién. No hay error mas grande, por supuesto que hayrf@mrtaacion
gue debe ser manejada con absoluta confidencialidad dado su ceséetiEgico e
importancia para la buena marcha de la empresa, pero debewssgerentes
responsables los que deben marcar esa barrera de una mangemiatglcrear buenas

politicas de comunicacion.
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“Los gerentes responsables deben cambiar su planteamiento y aon@enz
informar publicamente de sus resultados. En resumen, necesitanraesstrategia de
comunicacion basada en una mayor transparencia” (Epstein y Birchard, 2001:211).

Hoy en dia y cada vez mas, los gerentes de las empressiguiando estandares,
procedimientos y pautas de comunicacion dentro de las politicas de Rdljobach
Social que ayudan al flujo efectivo de la comunicacion tanto interna como externa.

Se llegard a un momento en el que aquellas empresas que no sepagan no s
capaces de comunicar la informacion de manera adecuada, segamadss por no
reflejar una confiabilidad que atraiga a los grupos de interéslleasa a cabo el

proyecto empresarial.

5.3.7. Falta de alineamiento de objetivos con planes de formacion

Hay ocasiones en que se fijan los objetivos empresariales smetenmianta
factores tan importantes como la formacidn necesaria de ahajalores para
alcanzarlos, o simplemente la incompatibilidad entre ciertos iaigetontradictorios
entre si.

Para evitar problemas de incompatibilidades entre objetivos fijald@spjanes de
formacion, los departamentos de RR.HH. deberian fijar en sus poKigtasas y
procedimientos para controlar el retorno de la inversion, el segntinide las
competencias y aptitudes profesionales, manteniéndose alerta drelate nuevas
tendencias del mercado, de modo que se puedan ajustar estos pfanescién a las

necesidades reales que les demanda el mercado.
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En este sentido los trabajadores deben poseer una formacion alooeada
estrategia empresarial, asunto clave tanto a la hora de lataorin como a la hora de
la capacitacion.

Espafa sigue siendo un pais en el que se siguen produciendo grajustesesa
referencia a la formacion de los empleados con los objetivos de Is&n fijado y que
se espera alcancen dentro de la organizacion.

En el siguiente grafico se observa que existen paises dondevaioeporcentaje
de los managers encuestados considera los desajustes entre iossotypeporativos y
la formacion que se lleva a cabo para conseguirlos como un impedipaeattograr
mejoras productivas.

Grafico N° 16
Des alineamiento de los objetivos corporativos para conseguir mejora de productividad

Fuente: PROUDFOOT Consulting,

Muchas empresas siguen despistadas sobre cuales son lasatenisas de la
falta de productividad, e intentan resolverlo con inservibles pimésrmacion poco o
nada adaptados a las necesidades reales de la empresa y de sus tiabajadore

Estos planes de formacidbn en muchos casos y especialmente emumstruc

empresariales grandes, son impartidos a los trabajadores da caraplir con las
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normas internas que exigen unas determinadas horas de formapiénsonplemente
cuenta con la presion de las organizaciones sindicales que ennmudeltoobligan al
cumplimiento de un determinado numero de horas de formacion. Las pregimnes
ejercen los comités de empresa ayudan a que al menos senuidor a los
trabajadores, sin embargo los esfuerzos por parte de estos corbégéardé@ mucho
mas alla y preocuparse por el hecho de que esta formacion ayudgabdgsdores a
conseguir los objetivos que se les han fijado de forma mas eficiente.

Estos planes quedan muy lejos de las necesidades reales rabadgmibres o de
los objetivos de la empresa, ya que en casi ningun caso se inviggtap® suficiente
para realizar un analisis de competencias que ayuden a deBjor estos planes
formativos que ayuden al cumplimiento de los objetivos.

A veces se confunde la cantidad con la calidad, ya que a pesar &sppia,
como muestra el siguiente grafico, esta por encima de paisesAlemania o Francia
en cuanto a horas de formacion invertidas en los trabajadores, silgersbasta muy
por debajo de los ratios de productividad de los vecinos europeos.

Grafico N° 17
Numero de dias invertidos en formacién por pais.

Fuente: PROUDFOOT Consulting.
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Las inversiones en formacion tienen que ser efectivas y minu@osam
calculadas para asi poder ayudar a mejorar a las empeesasa proceso de
transformacion continua. Como dice Watkins y Marsick (1993), la orgadizaue
aprende es aquella que aprende continuamente y se transforma iamsi. rba
organizacion que aprende ha incorporado sistemas para conseguir y icoeipart
aprendizaje. Sin estos mecanismos para trasmitir el conociméstécse ird perdiendo
0 quedara en las cabezas de unos pocos que con el tiempo iran abandomaprksty e
bien por voluntad propia o ajena.

En el siguiente grafico observamos el des alineamiento existentdiversos
paises entre los programas de formacion y los objetivos estratégicos dpriasasm

Gréfico N° 18

¢ Estan los programas de formacién de las compafias alineados con los objetivos
estratégicos de estas?

Fuente: PROUDFOOT Consulting.
Claramente existe un elevado porcentaje de managers en todos &ss quads

consideran que los planes de formacion poco ayudan a conseguir los objetivos
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estratégicos de las empresas. Muchas empresas (espetéallas PYME) siguen
argumentando que es la falta de recursos el factor mayogtagimtenta justificar una
baja productividad.

Es la escasez de buenos planes estratégicos que relaciotmeasf de formacion
con objetivos, con elementos motivacionales y que por supuesto tengam rougnta
las inquietudes y aspiraciones personales de los trabajadorgse | determina en

elevada manera la buena o mala marcha de una empresa.

5.3.8. Efecto del estrés en la productividad de las organizaciones

En los afios 30 Hans Seyle observo que todos los enfermos a quienedbastudi
independientemente de la enfermedad que padecieran, presentabaassauomnes:
cansancio, pérdida del apetito, bajada de peso y astenia, entrePotradlo, Seyle
llamo a este conjunto de sintomas el sindrome de estar enferorigdsl del estrés se
encuentra en el cerebro, que es el responsable de reconocporydezsde distintas
formas a los estresaressg produce como consecuencia de un desequilibrio entre las
demandas del ambiente y los recursos disponibles del sujeteséess internos o
externos).

El organismo humano dispone de mecanismos de proteccion ante situaciones que
produzcan estrés y que tengan por finalidad conservar el equilibrio debclea
respuesta al estrés no es negativa en si mima ya que se dispor@s recursos para
hacer frente a las situaciones que se suponen andémalas. Ekrstiégrado justo es
positivo ya que nos mantiene alerta y activos, el problema viene caatadsituacion

se descontrola y los mecanismos de alerta estan sobrecargadosdqaediéegar a
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dafar al organismo. Recuérdese que el cuerpo humano es inteligente, awiaapeao
si se es tan loco de seguir forzando la maquina, esta se veggadabh pararse y
desconectarse.

Las siguientes son algunas de las principales causas que peegderalproducir
estrés en los trabajos y que han sido publicadas por el Institutondlagara la
Seguridad y Salud Ocupacional (NIOSH):

El disefio de los trabajos. Trabajo pesado, descansos infrecuentes, turnos y
horas de trabajo largos, trabajos frenéticos y de rutinaiguent poco
significado, no usan las habilidades de los trabajadores, y proveen poco
sentido de control.

El estilo de direccién. Falta de participacion de los trabajadorés toma

de decisiones, falta de comunicacion en la organizacion, y falta itiegool

gue sean favorables a la conciliacion entre vida personal y familiar.

Las relaciones interpersonales. Malos ambientes sociabdtayde apoyo

0 ayuda de compafieros y supervisores.

Los papeles de trabajo. Expectativas de trabajo mal definidagosiltes

de lograr, demasiada responsabilidad, demasiadas funciones.

Las preocupaciones de la carrera. Inseguridad de trabajo y falta d
oportunidad para el crecimiento personal, el fomento, o el ascenso;

cambios rapidos para los cuales los trabajadores no estan preparados.

198

Tesis Doctoral Carlos del Val



CAPITULO 5: LA PRODUCTIVIDAD

Las condiciones ambientales. Condiciones desagradables y peligrosas
como las areas de trabajo muy cargadas, el ruido, la contadm el
aire, o los problemas ergonémicos

El estrés en el trabajo es un problema creciente y con un costegde social y
econdémico muy importante en las empresas que esta afectando a su productividad.

Los gastos ocasionados por el estrés son elevadisimos y aumenteas adi t
Son numerosos los indices de absentismo, la baja productividad en lasengses
accidentes profesionales y la escasa motivacion en el trabajooguo consecuencia
directa se generan por culpa del estrés.

Se considera que el estrés podria venir ocasionado cuando el tralolajmdoa
codigos de conducta poco éticos en la gestion que pueden llegarrdarinafianza
gue el trabajador pueda tener en la empresa y en sus directtass pErsonas podrian
llegar a tomar la decisién de permanecerera de juegoya que no comparten los
criterios de poca ética de su organizacion, provocando esta &Gituwpe el trabajador
reduzca su motivacion y su involucracion en los objetivos a lograr.

Los gobiernos y las organizaciones empresariales parecen darga poco a
poco del devastador efecto que tiene el estrés en las organizaEloméscto negativo
qgue produce el estrés, la falta de motivaciéon, situaciones de quemnhtsa ouf
absentismo laboral, etc. son algunos de los muchos efectos que se rprexduee
estructuras empresariales, no sélo en el contexto empresgréogssino a nivel
mundial (manifestdndose en mayor o menor medida segun la cultekaipo de

organizacién). Todo esto repercute de manera directa en la productwigaesarial,
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uno de los problemas clave al que se enfrentan actualmente losaioprés multitud
de sectores y empresas.

Hay que sefialar también el fenbmeno que ha producido un cambio en la
naturaleza de las empresas, pasando de ser empresas tradicoiealieslas a la
produccion, a empresas orientadas a servicios y con una alta relacionsoteaper

Esta mutacién ha producido que las empresas vayan adquiriendo complejidad e
sus procedimientos internos, en sus relaciones con los clientes riemtws como
externos, en sus exigencias y en la preparacion de sus recutaasuéss inclinacion
hacia empresas de servicios produce una mayor interaccion con el extedor,
estando todos los trabajadores orientados a cliente. Es la nuexacidie a cliente la
que produce mayores satisfacciones profesionales y al mismpotitas mayores
decepciones y angustias, debido a las continuas exigencias ei@breyta la gran
competencia en el mercado. Se crea asi un clima de incertidpararos empleados
gue se intensifica con la adopcidn de diferentes esquemas de remuneraciélagiae r
laboral (como por ejemplo los contratos a prueba, jornada flexiblajneracion
orientada a objetivos, etc.).

Las empresas en definitiva, van mutando y cambiando a una velociddatdrené
como consecuencia su capital humano debe adaptarse a estos canmuiegay
situacion.

Algunos trabajadores comprenden cuales son los elementos quectas &h su
entorno laboral y tienden a adaptarse a estos cambios constastksemdo las

situaciones que se le plantean a diario de manera satisfa@ori@mbargo, otros
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sucumben frente a las presiones y exigencias externas e irgii@riernas, entrando
en estados de tension y bloqueo.

Son los departamentos de recursos humanos quienes deben ayudar a las
organizaciones a afrontar estas nuevas situaciones, aunque desgnacite la mayoria
de las organizaciones no cuentan con direcciones de RRHH efextimaspudiera ser
el caso de otros paises de Europa o EE.UU., donde éstas si tiereso @wsgecifico a
la hora de la toma de decisiones estratégicas. Como dies FEn el actual momento
econdmico, las politicas de RRHH que lleven a cabo las empdesagstraran si
realmente practican Responsabilidad Social” (2008:7).

Las direcciones de RRHH (particularmente en Espafia) no form#n gearla
definicion estratégica de las compaiiias (muy orientadagp@daictividad), y es por
ello que nunca van a poder implementar medidas efectivas pararestérao prevenir
los efectos y causas del estrés u otro tipo de afecciones produmidasisa del trabajo
en las organizaciones. Estas medidas reguladoras deben venmadaspaor los
gobiernos, de modo que las empresas se encuentren con menos baaehnasa de
poder implementarlas.

Al igual que se hacen auditorias de procesos en las empresaf d&lstir algun
tipo de auditorias y examenes a los empresarios de modo que seed\eugibrio y
estado de animo de los trabajadores, los cuales segun dicen las gmmiesas, son su
principal activo. Alvarez y De la Torre (2005) hacen una resefia kobexesidad de
mantener una integridad emocional y de no ejercer presiones iamnasea los

trabajadores, que lo Unico que van a producir es estrés y tension sin valor.
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El principio ético fundamental, en lo que a una gestion de recursos humanos
integral se refiere, es el de respeto a la integridad deel@snas. Integridad en
sentido amplio, es decir, tanto en lo fisico como en lo emocional o qugmn|
donde las personas se sientan de manera libre y al mismo tiesppasable, sin
presiones innecesarias en la intimidad o en esferas persofbiaef y de la
Torre, 2005:129).

Un factor clave es la falta de ética empresarial y de oédigprales dentro de las
organizaciones. Estos codigos de conducta por desgracia no son percibidos por
directivos de las organizaciones como algo a considerar y adeneuenta ya que
opinan que no aportan valor, y mas que una ayuda son una barreralpgra @ los
objetivos fijados en las empresas.

La ausencia de unos valores y cimientos éticos y su poca inéegesacla cultura
de la empresa, son elementos que pueden llegar a producir una desémotesciertos
trabajadores que no ven en estas estructuras un referente y nsedaira Son en
definitiva los directivos y gerentes los maximos responsablesqo@& astos valores
formen parte de la cultura trasmitida y los encargados de camosia todos los
eslabones de la cadena empresarial.

Se debe producir un cambio en las organizaciones empresarialestuglenente
estan sumidas en una profunda crisis econOmica y de valores, paraeaue
capitaneadas por las personas apropiadas, lideres que trasmitdarkxs waultura de

una forma correcta, equilibrada y participativa.
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De acuerdo con las afirmaciones de Garcia y Dalan (1997) sotafaeshpresa
puede avanzar para constituirse en el elemento basico para aswran reto de
construir una sociedad humana sostenible. Para ello es absolutasesitial eque las
empresas estén conducidas por personas sensibles y dotadas a ldsponsable,
sindnimo del maximo potencial creativo, porque no se puede entendeatiaidae sin
libertad.

Estas personas, y a través de medidas que tanto a nivel personaocthban
de implementar en las empresas, podran conseguir una mejoracendasones de los
trabajadores, ya que no se debe olvidar tal cual argumentan Agdeiridena,
Rodriguez y Tous que:

El estrés es una enfermedad que no solo afecta a los individuos qdedemaal

provocarles una incapacidad fisica o0 mental, sin6 también a logsarips y a

los gobiernos, que han empezado a evaluar el dafio financiero que les causan,

debido al absentismo, al descenso de la productividad, a las indemmézagia

los gastos médicos en que se incurre (2002:148).

En el momento en el que los lideres empresariales se pedeatste hecho, se
empezaran a implementar medidas contundentes para reducir ks dalusstrés en los
trabajadores ya que resulta evidente que su reduccion ayudan@prdésa a conseguir

mejores resultados en su actividad.
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5.3.9. Otros factores que determinan la productividad

Las empresas siguen analizando la falta de productividad bas@rdaspectos
tradicionales como son: la falta de formacion, des alineamieritis adjetivos con la
formacion, falta de comunicacion, falta de incentivos economicos suficientes, etc

Hasta la fecha las empresas no se han parado a pensar ftat ¥@ra de tiempo
0 por no ver una implicacion directa) que podria existir algun tipeldeion entre la
falta de productividad y elementos como la inteligencia emocioral buena salud
mental de los trabajadores. Ni siquiera se plantean el hecho de qlzegxistir una
ventaja directa al aplicar principios y valores morales a la hora de lalodetisiones.

Los elementos tales como la inteligencia emocional o laigaade acciones
éticas y morales estan muy lejos de ser considerados porpossanios (especialmente
por los que dirigen empresas de poco tamafio), como elementos dearalosus
empresas y sus trabajadores. No creen disponer de recursospu HEmiera para
pararse a pensar que esto les puede producir una serie de mggmntgas que pueden
repercutir en la motivacion y productividad de sus trabajadores.

También es cierto que los empresarios no han llegado a conocedeaso®m de
otras empresas que les convenzan sobre el hecho de aplicar fodistilatas y
métodos nuevos para mejorar los resultados de sus acciones, awendxisin el
mercado ejemplos de empresas que han demostrado (al igual queplasas que
siguen la filosofia EAC) que la aplicacion de principios éticlaspreocupacion por el
equilibrio emocional de sus trabajadores no es incompatible con la obtelecbuenos

resultados empresariales.
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La mayoria de las empresas cuando se dan cuenta de queptiebklemas de
productividad, revisan primero los procesos de fabricacion y posterienast
caracteristicas del producto para ver si pueden arafiar costes.

En otras ocasiones realizan inversiones en plataformas informajiea les
ayuden a mejorar los procesos productivos. Posteriormente hacen isis at&l
planificacién y de supervision y casi nunca se paran a pensgist un ambiente de
trabajo adecuado y unos codigos de conducta que engloben a toda laacrgani
haciendo a todos los trabajadores participes de un proyecto empresarial.

En muchos casos, cuando las empresas ven que no se consiguen lafosesulta
esperados a corto lazo, toman la decision rapida de despedir absysdiores en lugar
de plantearse alguna otra medida, ya que parecen mas ventajososdetos los
resultados cortoplacistas de dejar de pagar una cantidad de nGminas.

El autor De Zuani comenta que “Es preciso pues desarrollar fonmagadoras
de construir el capital humano a través e la innovacion para el futuro de loadoabs)
en lugar del recorte precipitado y negligente de costos y personas” (2003:24).

Se sigue creyendo por parte de muchos empresarios, que aplicar codigtes
o preocuparse de la motivacion de los trabajadores, nada tienerquanas buenas
practicas empresariales y no aportan nada al crecimiento economicaongpedaae

Algunos autores como Robins (2004) afirman que: “Los trabajadores pvoguct
tienen mas probabilidades de estar contentos. Es decir, la prathd®a la que lleva a

la satisfaccion y no al contrario. Si uno hace un buen trabagerge bien” (2004:80).
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Pareceria entonces absurdo alimentar a priori la motivacion tabegadores ya que
esta llegaria de forma automatica al lograr estos hacer un buen trabajo.

En cuanto a la posibilidad de seguir una cultura empresarial afapama
principios morales Melé indica que:

Sentir la ética es saber vivir sabiendo y deseando que a la hoi@&idesl mayor

capital que has acumulado, a través de tu comportamiento, es elbele ha

conseguido el respeto y la consideracion de los demas. Es sabeqialdr de
conciencia, es haber mantenido siempre una actitud de rgspetidb mismo

(1998:143).

Lo importante es que las empresas espafolas poco a poco vayan tomando
conciencia del problema y se busquen soluciones y medidas al respegtedandose
bloqueadas sin saber como actuar. Estas medidas deben serewigioaiedosas y
complementarias a las tradicionalmente empleadas para daanukg la productividad
ya que queda demostrado, al menos en el contexto actual, que laa$éempleadas

son insuficientes o0 no se ajustan a las necesidades reales.
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5.4. POSIBILIDAD DE CAMBIO EN PRO DE UNA MAYOR
PRODUCTIVIDAD

En los ultimos tiempos y en particular durante las ultimasdéeadas, el mundo
ha estado sometido a una serie de fuertes cambios y transforreaemrm@®micas,
sociales y politicas, que han restructurado completamenpangrama de muchos
paises y organizaciones y el modo en el que tenian de hacer las cosas.

La globalizacion, los avances tecnoldgicos, la mejora en las comelicde vida,
las nuevas necesidades humanas relacionadas mas con el desamollpersona que
con la mera supervivencia, han hecho que muchas organizacionesasgeegplsu
modo de actuar y operar para poder adaptarse a estas nuevas demandas.

Aquellas organizaciones, no solo politicas o sociales, sino sobre togoelase
mueven en el contexto econdmico y empresarial y que no se adaptes ea@shios,
estan destinadas al fracaso y al estancamiento. Se debe prodacespecie de
seleccion natural que ayudara a que se filtren en el mercadibaaqueganizaciones
capaces, no solamente de percibir el cambio, sino que ademas seas daparticular
los mecanismos que les hagan adaptarse a estos.

La adaptacion al cambio es un tema que esta mas relacionado aotitue
apropiada que con la aptitud, ya que querer es poder, pero ¢realngneFeseambiar
algo? Partase de la base de que realmente se quiere myegauabiar, y que desde
todos los ambitos (desde fuera y desde dentro) se presiona glasasrporque ellas
tienen gran influencia sobre las vidas de muchas personas (sispriabajadores,

familias, sociedad, proveedores, gobiernos y politicos...).
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Estas acciones de cambio deben ser promovidas por personas que ocupan pues
de responsabilidad, personas e individuos que ayudan a generar una euliara
empresa y un modo de comportarse, y a la que se les respongaiitjua muchas
veces sOlo ellas pueden evitar determinadas acciones, o sigaui@o un hecho
dafiino, repararlo.

Epstein y Birchard encuentran una responsabilidad directa estexzdéones de
las empresas con los directivos que las ejecutan.

La principal responsabilidad de crear la organizacion transpareetsponsable,

recae en manos de los ejecutivos. Son ellos los que deben establacewvon

tono en la cultura organizativa, favoreciendo una evaluacion mas precsa
mejor difusion de la informaciébn y un proceso de aprendizaje continuado

(2001:37).

Ciertos empresarios van hacia una permanente busqueda de magmds la
ganancia aun a costa de todo y de todos, y que obliga al restabd@g@dores a
comportarse también de manera egoista y carente de principamigps morales, ya
gue a veces esto es para ellos la Unica via de supervivencia.

Como dijo Marx (1992), para vivir hace falta comer, beber, alojaage techo,
vestirse y algunas cosas mas, y si bien esto es ciertoétaiabes que hay muchos
modos de llegar al mismo fin, no siendo todos estos modos validos.

En todos los paises desarrollados hay legislacion detallada quefiespgue
responsabilidades tienen las personas y las corporaciones en uomrdetercontexto

econdémico y politico. Ademas hay sistemas judiciales que tratampener las
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responsabilidades legales cuando es necesario, hasta aqui nada nueves laupve
es la conciencia y demanda sobre la necesidad de una resporgabilitaativa y que
debe hacerse efectiva incluso cuando la ley no alcanza a imponerla.

Una organizacion que haya descuidado sus responsabilidades puede secontrar
ante una bancarrota mdfalque inevitablemente le conducira a una bancarrota contable
y una falta de productividad que acabara rompiendo la confianza declosistas,
clientes, sociedad, etc. y en definitiva de todos los grupos de interés.

Las organizaciones con una solida cultura basada en principios égcos
caracterizan por anticipar esas demandas, asumiendo sus respodssbéditas de ser
planteadas como quejas, 0 antes de producirse un dafio irreparables Hst que
podemos llamar una actitud proactiva que se distingue de la acttitvaebasada en
responder a las demandas una vez que ya estan planteadas.

Para salvaguardar a las organizaciones de esta temibleiGsituagisten en
Espafia organismos que velan por salvaguardar el cumplimiento dédiges de
conducta como: Forética, la Fundacion Empresa y Sociedad, el Foepuacion
corporativa o las iniciativas de caracter internacional / eurppeaspoco a poco van
ganando su espacio en las empresas en pro de organizaciorjastasag respetuosas

con la sociedad en la que conviven.

0 Concepto desarrollado por Francés, P. (2003)
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5.5. NUEVAS HERRAMIENTAS Y TECNICAS PARA MEJORAR LA
PRODUCTIVIDAD DEL TRABAJADOR

El hombre es un ser egoista por naturaleza que busca su propio bien. Esto que
parece un tema instintivo y de supervivencia, se convierte en digomda que el ser
humano necesita de otros seres humanos para poder subsistir y siecesta
convivencia estaria destinado a la desaparicion.

La educacion consumista que venimos recibiendo desde que somos nifios, donde
parece que todas nuestras acciones deben estar orientadda batéacion de bienes
materiales, hace que el ser humano aisle e individualice sus acciones.

Se hace necesaria una educacion y formacion desde tempranzasada &n el
respeto mutuo, en la necesidad de buscar un nivel de confianza que ayeder y no
a destruir y engafar, donde se ensefie a que el bien del grupmaésmgae la suma de
todos los bienes individualizados, y que haga aflorar aquellos princimoses y
éticos que han quedado ocultos por causas materialistas o que hanlsrhuoidos
por una mala influencia del entorno.

El problema con el que nos encontramos es principalmente que estxiéd
basada en el respeto y la confianza ha sido escasa y no sadoaete cuenta, al
centrarse las empresas en la educacion académica y cognitiva.

Las personas llegan en la edad adulta a desempefiar puestos deduabap
motivan en absoluto y donde se sienten incomodos. Nadie ha ensefiado quej@s lo me
para cada uno, pensando que un buen salario es la razén principal que motiva a hacer las

cosas.
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Los constantes avances en psicologia empresarial en lasdéreateligencia
emocional consiguen gue poco a poco las personas vayan conociéndosa siejor
mismas, de manera que puedan orientar sus recursos y esfuerads: ltacisecucion
de los objetivos personales.

Gracias a las nuevas técnicas de formacion en el complejosprate las
emociones se pueden llegar a conseguir ciertas mejoras en la apratitud y
motivacion de los trabajadores que se traducirdn en una mayor prathdtiEstas
técnicas ayudaran a potenciar el desarrollo de ciertas compstencio emocionales
gue nos ayudaran a conseguir los objetivos, no solo profesionales sieotddor
humanos y personales.

Estas competencias consisten en una serie de habilidades ascesandas las
fases del desarrollo del individuo que determinan el éxito o elsoadel mismo tanto
en sus relaciones sociales como en su desarrollo académico o profesional.

La motivacion, la capacidad de trabajo en equipo, la empatia, ritvidsd, la
destreza ante la resolucion de cualquier tipo de conflicto ydbgemcia intrapersonal e
interpersonal (comprenderse a uno mismo y a los demas), son distintpstencias
socio emocionales que pueden ir en pro de una mejor empresa ayudando a los
trabajadores a conseguir un incremento en la productividad.

Por otro lado y como ya se ha desarrollado en el capitulo unaabagaidores
deben disponer de modelos gerenciales a seguir y saber queslasapeque estan

encargadas de dirigirles actian siguiendo unos principios justosayesiobe no ser

211

Tesis Doctoral Carlos del Val



CAPITULO 5: LA PRODUCTIVIDAD

asi, podria facilmente darse el caso en el que el trabajadeskgase de la empresa
por no sentirse identificado con ésta.

Los departamentos de RR.HH. deben ser capaces de implementarsterosssi
que ayuden no soOlo a seleccionar a los gerentes y trabajadoreispgoegan de
principios morales solidos, sino también de articular mecanismosastde deteccion
y correccion de comportamientos amorales y poco alineados con prirgtipms para
poder erradicarlos.

Vemos que se hace necesaria la implementacion de herramiemasgoade
codigos de conducta moral que ayuden a dirigir las accioneslbdmiano alejandose
de los comportamientos egoista e individualistas, y también demiemtas de
formacion en el campo de la inteligencia emocional, de modo queugeokijo de
manera adecuada el binomio ética, inteligencia emocional se fledeaaa una mejora
significativa del modo de vivir de las empresas y sus trabagdpen consecuencia a

una mejora de su productividad
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COMUNION (EdC) COMO FILOSOFIA DE CAMBIO.

6.1. ALTERNATIVAS DE GESTION EMPRESARIAL BASADAS EN
PRINCIPIOS ETICOS

A partir de la concepcién délomo economicd$ el mercado, sobre todo en el
nivel de la cultura popular, llegé a ser el lugar en el quexigtia espacio para la libre
expresion de sentimientos morales tales como: el altruismegifaocidad, la relacion
humana, etc. La solucion entonces pasaba por un nuevo despegue de lagsldormas
organizacion economica que configuraban w@wtanomia civil,encontrando asi la
sociedad la manera de expresarse en el nivel econémico, proponiéndoskieaaano
autonoma e independiente tanto a nivel de la economia publica como de la privada.

El proyecto de Economia de Comunién (EdC) se presenta como una iatieanat
la economia tradicional que sigue los principios de procesos deddedesnocraticos,
primacia de las personas y del trabajo sobre el capital esp@&ito de las rentas,
finalidad de servicio a sus miembros o a la colectividad antedegluero, y autonomia
de gestion.

Para la Dra. en Economia de Hacienda Baldarelli (2005) esyegwoes una
utopia que puede convertirse en realidad, algo tan obvio que nadie habidop&ss
una filosofia econdmica que esta en el mercado y lo respejae yabre nuevas
perspectivas, en conclusién, una humanizacion de la economia abiertacetiad
mundial.

No hay que entender a las empresas que siguen la filosofiad@le d®mo

organizaciones no gubernamentales que recogen recursos para eegaros

“l Hombre econémico en latin. Concepto utilizado perescuela neoclasica para modelizar el
comportamiento humano racionalizado ante estimedosdmicos.
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pobres. Si fuera este el caso existen organismos mucho massfgqireparados para

este tipo de actividades (ONG, organizaciones de ayuda humanitartas C3, pero
tampoco hay que entenderlas como organizaciones deshumanizadas dondéeno exis
lugar para la benevolencia y donde el beneficio es el unico youtibjetivo. La EdC
trabaja para su propio interés pero siempre pensando en sus trabajadorea
sociedad en la que desempeiian sus funciones. No se convierten en enuyeesas
regalen, sino que se basan en principios de intercambio, gratuidad y confianza.

La EdJC se convierte en un proyecto para construir una sociedagisteagn el
gue haya menos personas obligadas a vivir en condiciones muchas veces inhumanas.

La primera idea sobre las Empresas de Comunién fue la de cansisiéomo
productoras de riquezébeneficios) y de puestos de trabajo. Se penso en la empresa
como en el instrumento natural para responder a un problema que esemeastaba
ocasionado por la injusticia y la incorrecta distribucion de los bienes.

Si se hubiera utilizado la I6gica econdmica habitual en estosstaalavez se
hubiera pensado en otro tipo de instituciones, pero se necesitaba gegoenarvadoso,
creativo, y ante todo aplicable a una realidad econémica agotada.

La mision natural de la empresa tradicional es, ha sido \esel& crear puestos
de trabajo y producir bienes y servicios, aunque no tenga entre sugoghjgimarios
la redistribucion de la riqueza. La idea de la EdC iba masdallla vocacion de una
empresa tradicional al generar no solo beneficio para la engiae también

satisfaccion para el trabajador y la sociedad en la que desarrollarvladcti
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“Quando una azienda pruduce profitto, cio significa che i fattori prodating

stati adeguadamente impiegati ed i corrispettivi bisogni umabida®ente

soddisfattf*” (Baggio, 2005:125).

Los empresarios que se adhieren al proyecto EdAC demuestran tcabago una
forma de actuar alternativa al sistema racional propio de la teoria ecan®uichos se
convirtieron en empresarios afrontando las dificultades naturalespdes$ta en marcha
de nuevas empresas que logren ser productivas.

Estas factorias y haciendas deben estar dirigidas por un equipo @erenci
competente y capaz y donde los trabajadores deben partirildsdéid del dar, estando
los equipos de trabajo formados por personas con un grado de motivacaalisaieo,
hombres nuevos que busquen el auténtico cambio empresarial con una cultura
empresarial fresca y novedosa.

Es cierto que este factor motivacional nace de personas quetaadm iesnersas
desde hace tiempo (en la mayoria de los casos desde que eran mifing) aelltura
donde el dar, la reciprocidad y la confianza son elementos ensefiagangidos, ya
que se consideran clave para el desarrollo no s6lo humano sino tambiénieapgom
que con su empefio han elegido vivir en primera persona este tipo ua guite
adoptarla a todas las facetas de sus vidas, incluyendo la laboral.

Realmente no estariamos hablando de nuevos modelos econdmicos, sino de una
filosofia econdmica basada en la cultura del dar y orientada a rsrobne una

mentalidad abierta y nueva.

42 Cuando una empresa produce beneficio, esto signifue los factores productivos han sido
adecuadamente empleados y las correspondientesiduates humanas debidamente satisfechas.
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En la Economia de Comunion las ganancias compartidas deben ser producidas
respetando las leyes, los derechos de los trabajadores, de los donssimie las
empresas de la competencia y de la comunidad. Un objetivo que ruil eg f@alizar
cuando se esta rodeado por un mundo donde las relaciones entre ldaégcanomia
brillan por su ausencia.

Las empresas que se adhieren a la Economia de Comunion hacen posible |
creacion de relaciones interpersonales particularmente positvagay dentro de la
empresa como fuera, con todos los grupos de interés con los que interactia
(trabajadores, clientes, suministradores, sociedad, gobiernos...) prattu@si una
calidad de trabajo particularmente apreciada y muy orientada kel cliente al que
sirven y sociedad en la que conviven y a la que contribuyen.

Lo que se intenta es replantear los sistemas de valoress dampresas con la
intencion de reorientar a la sociedad civil favoreciendo la denomicattara del dar”
que constituye la base de las EdC.

Cuando esta cultura impregne a todas las capas de las estrecur@sariales y
a todos los actores que se relacionan e interactlan con espaglrdeconseguir un
clima laboral estable y armonioso que ayudara sin lugar a dudas mejora en la
productividad empresarial.

Esta cultura del dar tiene que ser vista como una cultura merogedad e
intercambio frente a la cultura que solo fomenta el beneficio individeh poseer a

costa de lo que sea, ya que el hombre en general y sobre todgaeioisés de crisis
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financiera y econdmica como la que estamos viviendo, tiende a sstaegaidefender
su parcela contra todo lo ajeno a él.

El obrero, como todo hombre, es egoista y tiende a ver con crigtahdnto su

propia contribucion personal y no a valorar el trabajo de su préjimo, auegue s

miembro de la misma empresa [...] Donde esta el hombre, hay que comtar

accion corrosiva del egoismo (De Yurre, 1969:621).

La EdC opera dentro del mercado y vive una sana cultura de empresa,
produciendo de esta manera bienes y servicios de manera e#tiantalo econdmico,
respetando las reglas de la competencia con responsabilidad y respeto.

Por todo esto la EdC no esta dirigida tanto a organizacionesigio @e lucro
con finalidad benéfica, sino mas bien a empresas comerciales aamaturaleza de
creacion de beneficio. Las personas que son beneficiarias geidias aepartidas por la
EdC no son Unicamente vistas colos asistidossino que estos a su vez forman parte
del proyecto, contribuyendo con lo que esté en su mano en un momento concreto.
Aquellos que cuando han pasado de una situacion precaria y se han decupera
alcanzando un grado minimo de independencia econOmica, empiezan a ayudar a
aquellos otros cuya situacion no es tan buena.

Estas acciones tienen su fundamento en la cultura del dar, no en un ambi
filantropico sino en una comparticion donde se da y recibe, siempra eontexto de
reciprocidad.

Las empresas que siguen la EAC estan compuestas por personagejuenme

comun los beneficios, ya que se vive una experiencia de comunion, traarsform
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desde dentro de las propias empresas las estructuras tralé€igue han imperado
hasta la fecha, implementando un estilo de vida de comunion y una ddtuar que
ayude a éstas a ser mas eficientes y donde se viva en armonia.

Mantener un equilibrio en un grupo donde la comunion esta tan presente puede
resultar a veces complicado si no se definen bien las relagot@ssus miembros.
“Para una economia que quiera abrirse a la gratuidad, el desaBwste en saber
mantener juntas y al mismo tiempo separadas la relacion econgraceelacion de
amistad” (Bruni, 200859).

Pero esta cultura del dar que implica una gratuidad no se debe emtemdeel
dar y no recibir nada, tampoco se debe entender en el sentido opuestd damg e
esperar obligatoriamente algo a cambio, la gratuidad se debe entenu= el dar
cuando uno puede dar y el recibir cuando uno lo necesita y las otras@&sngstan en
disposicion de dar, aunque ellas hasta ese momento no hayan recibidotaladezy
nunca lo reciban ya que no lo necesitan.

Puede que alguien intente aprovecharse de esta gratuidad sin @ensadal a
cambio en el futuro, probablemente existan casos, pero lo cierto eapig@mente
seran detectados e invitados a abandonar esta comunidad por el bien de todos.

“La gratuidad supone arriesgarse a obtener un resultado peorosioeho
responde y seguir haciendo la parte que le corresponda aunque losi\ddmBagan (e
incluso se aprovechen)” (Bruni, 2008:130).

En este tipo de EdC se otorga al trabajador un valor muy impgorteatiendole

participe de los asuntos de la empresa y viviendo en un climabdgotisolidario,
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trasmitiéndose no solo a los trabajadores sino a todo el conjunto @ngegapos de
interés (proveedores, clientes, competidores...) un modo de actuar yrtidggra
inusual en los sistemas productivos actuales y que permite uma meganizacion de
las personas, gestionando la produccion de la empresa guiandose pouitrgesig
principios basicos:

Difundir y vivir la cultura del dar dentro y fuera de la empresa.

Proponer comportamientos inspirados en la gratuidad, solidaridad y comunién.

Promover con todos los actores posibles (del mundo empresarial, comunidad

local, gobiernos, proveedores, clientes...) relaciones de confianza comalda

puesta en el bien comun.

Destinar parte de los resultados obtenidos a paliar las necesidgeeses de

personas en situacion desfavorecida.

Si las Empresas que siguen la filosofia de EJC perdieran pstaspios de
actuacion, las relaciones humanas en el entorno empresarial seidanven meras
relaciones de intercambio y la racionalidad se reduciriaza@dalabilidad, convirtiendo
la felicidad en utilidad. La EdC intenta aportar una serie deegitos que eviten este
reduccionismo utilitarista, sin querer decir esto que haya un tipo loeeempresas y
otro malo que no se ocupa en ninguna medida de las personas gjsntesbellas. Lo
que se intenta explicar es la necesidad de incorporar nuevanadena los esquemas
de gestion empresarial tradicionales para que estos mejorercgrcien conjunto con
los distintos actores de la sociedad civil y empresarial, amdot aportar nuevas

alternativas para que las empresas sean mas justas, fraternas y humanas
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6.2. DEFINICION DE ECONOMIA DE COMUNION (EdC)

La Economia de Comunion, concepto relativamente nuevo creado en 1991 e
impulsado fundamentalmente por Chiara Lubich y el Movimiento de los Fespke
puede definir como la economia de la persona, ya que tiene como cdrdrobag, y
este es considerado el nucleo y el fin de la vida econdmico socieknblosreducir en
lo posible las grandes desigualdades que existen entre regiones o ciudades.

La Economia de Comunion es una propuesta que ha motivado a un grupo de
empresarios pioneros y visionarios a desarrollar proyectos emalEsaexitosos
caracterizados tal cual argumenta Bruni (2000) pocutiura del dary la comunién
gue muchos empresarios en todo el mundo tratan de hacer realidadiéa tle cada
dia, tanto en las opciones de consumo o de ahorro e inversion, como eduasvas
y de empresa.

Las empresas de EdC no deben ser entendidas como empresas quamalbus
lucro ya que su objetivo al igual que cualquier otro tipo de engresdvo que
hablemos de ONGs, es la de conseguir beneficio econdbmico para podstirsybs
crecer, pero tampoco deben ser entendidas como empresas cuya p@siidad sea
la de ganar dinero, des priorizando las facetas humanas de kEsampralores morales

de sus trabajadores.
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6.3. ORIGEN DE LA EdC

Ante los inminentes cambios sociales, politicos y econdmicos questaa
viviendo a nivel mundial, y ante las distintas injusticias sociateguistadas en la
sociedad, las distintas técnicas de investigacion econémica buseans paradigmas
que se impongan sobre las ambiciones individuales y egoistas queneo &n
consideracion el bien grupal.

En esta constante busqueda por construir una unidad e integracion soeal sobr
principios mas profundos que mantengan el proposito de hacer de cualquier actividad de
intercambio un entorno de comunion entre todos los agentes que pasditiplan, nace
en Brasil en el afio 1991 y como respuesta a una demanda cada vedenaysistema
de economia de mercado mas justo, el proyecto de la Economia deiQoifedC).
Este movimiento de empresas administradas con una cultura nuevaultura de
comunion = dar, recibir, compartir, una cultura de confianza y deatuise presenta
como una alternativa a la economia tradicional, siguiendo los prodesdscision
democraticos que priman a las personas y el trabajo solapitl @n el reparto de las
rentas, estando al servicio a sus miembros o de la colectividesicard del lucro y del
beneficio individual.

La EdC incorpora nuevos elementos a los arquetipos tradicionalegysaias
empresas mejoren y crezcan en conjunto con los distintos actoeesatgeldad civil y
empresarial con los que interacttan, demostrando que es posildexiatencia de
modelos de gestion empresarial orientados al beneficio con pradices y

humanizantes.

222

Tesis Doctoral Carlos del Val



CAPITULO 6: VIABILIDAD DEL BINOMIO ETICA-PRODUCTIVIDAD. LA EpONOMfA DE
COMUNION (EdC) COMO FILOSOFIA DE CAMBIO.

“L"economia di comunione propone comportamenti ispirati a gratuitadeBieia
e attenzione agli ultinf™ (Lubich, 2001:34).

Hace afios conceptos como los anteriores: confianza, reciprocidasidaga
tenian poco sentido en contextos empresariales y econdémicos yacpjaban poco o
nada con los objetivos finales de las empresas. Hoy en dia tAditeata cambiando y
ya podemos oir hablar de todos estos conceptos referidos al entorno empresarial.

La EdC es hoy en dia una realidad a la que se han sumado cieatogrdeas de

los cinco continentes y que continda evolucionando y creciendo.

43 La economia de Comunién propone comportamientsirados en la gratuidad. La solidaridad y la
atencion a los ultimos.
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6.4. CARACTERISTICAS DE LA EdC

Cada vez es mayor el numero de voces que demanda nuevas foomulas
complementos a los arquetipos empresariales tradicionales yaeqdetecta una
necesidad de cambio que ayude a garantizar la supervivencia de cierto tipoesasmpr

No es ninguna utopia el construir la unidad y la integracién socis soigvos
principios mas profundos, manteniendo el propdsito de hacer de la activisenéza
un entorno de comunion entre todos los agentes que participan en ella.

“'economia civile si presenta come espressione di un umanesiteonérache
vuole comporre in una nuova sintesi tutti gli strumenti, le conoscdazégure
professionali, i beni, le instituzioni che |"economia ha proddfto(Baggio, 2005:19).

De esta manera, implicando a todos los empleados en un ambidrabaje en
equipo donde todos se sientan participes, tanto de lo bueno como de lo malo, se
conseguiran mejores resultados en la organizacion.

El implicar a todos los agentes en el esfuerzo para alcdozaobjetivos

empresariales, que pueden ser no solo el beneficio de los sociognsimént la

calidad de la produccion y el sentar las bases de un mayor tyadagarrollo,
consigue crear un ambiente de relaciones solidarias en el queuadauede
actuar sin temores ni calculos de conveniencia personal, por lo que puede
expresarse el maximo nivel de trabajo humano: el trabajo creéBimmi,

2001:56).

“*la economia civil se presenta como una expresidandhumanismo fraterno que tiene la intencién de
crear una nueva sintesis de todas las herramidagaspnocimientos, las figuras del profesionales,
activos, las instituciones que la economia ha priodu. .
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En la misma linea, el prolifico autor que trata la teméaticdadmteligencia
emocional, Goleman (2000) afirma que soélo los trabajadores que deciden
comprometerse voluntariamente con sus colegas pueden llegar aitaeampresa
triunfadora.

Las empresas de comunion tienen el objetivo de crecer juntas eacivando
los problemas que se les vayan presentando a lo largo del camempi®nden el
camino juntas tendran mucha mas fuerza que si lo hacen por sepapban
producirse sinergias en sus actuaciones.

Para que este proyecto tenga éxito se debe crear una cultisa mamifieste a
través de distintas dimensiones, como pueden ser los valores, |as laksreencias

pudiéndose asi fundamentar las acciones y decisiones de empresas adhefd@s a la

6.4.1. Los emprendedores / empresarios de la EdC

En las empresas que se adhieren a la EJC los emprendedores dasempe
papel fundamental, ya que ellos se convierten en los lideres y deotmpuje de las
empresas.

Uno de los aspectos antropoldgicos claves del cambio de la figura del
emprendedor de una empresa clasica, es que el emprendedor en usa adipeda a
la EdC no esta solo, ya que ademas pone parte de sus propios returesgoepara
conseguir fines sociales y se siente en consecuencia pastea®unidad para la que

opera.
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El clima de comunidn creado con los otros emprendedores, con los traésjador
con la propia comunidad le permite superar situaciones de crisssignge los desafios
que se le presentan a una empresa de estas caracteristicas.

En este tipo de empresas se intenta que reine un ambiente basadomeoniia, el
intercambio y la confianza, generandose asi un capital de orelapie no es
econdémicamente cuantificable ni tangible pero que es de un elevado valor.

Para los emprendedores de EdC, la empresa representa una dimedesidraco
social y no individual o privada, estando la finalidad de una empresa leséd&dC
orientada principalmente a los socios, a los trabajadores, ado®sly a la sociedad
en la que desempefian su actividad.

Nos se puede plantear una razén clara y unos parametros por los que un
empresario decide sumarse 0 crear una empresa bajo este raodetopica La
respuesta podria encontrarse en el hecho de que estos emprendéeitias alcanzar
una justicia social en la que han sido educados durante toda su vidacgrealfa que
de verdad sea justo y vaya en linea con los factores éticosajesmque su educacion
les ha impreso.

Estos emprendedores son personas con un carisma especial, con unas bases
principios solidos que les haran generar un clima optimo que ayudecer & la
empresa, especialmente a estas PYME que conforman la maydamatapresas que
siguen la filosofia EdC.

Bruni (2009) afirma que uno de los secretos del éxito de las pequetetianas

empresas se encuentra en la autoridad carismatica del emoprgesandador, y es
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precisamente por esta razén por lo que el proceso de cambio gersrasisiempre
muy delicado en estas organizaciones.

Todo lo anterior nos puede llegar a sonar a las representacionessutigp@wen
de un mundo inalcanzable e idealizado y asi lo seria si no se cootaeh apoyo de
otros emprendedores para los que la EAC seria un camino real i@ abriendo y
que parte de la cultura del dar y donde se humanizan las orgamézsaempresariales
dandole valor a las personas que conforman su estructura. Una ecauemésta
centrada en una funcion social y en el hombre, a quien se le ddourpaael cual
vivir, y en definitiva una ayuda para solucionar parte de los grandétepras del
mundo.

Para lograr alcanzar este objetivo hacen falta personas mofuee ayuden a
empujar el proyecto empresarial, considerandose la formaciém eoralemento clave
de desarrollo. La formacién de un “hombre nfdvse convierte en un elemento
indispensable, no sélo de arranque y empuje, sino también de continuidad de las
empresas.

La formacion de un hombre nuevo significa también crear personas rjaesea
capaces de relacionarse con otros creando una relacion de solidaridadadealores
humanos a la organizacion y al entorno en el que se desenvuelven.

“(...) non si puo fare un"economia nuova, una politica nuova, una scienza nuova,

una medicina nuova senza uomini nd8\{Lubich, 2001:54).

4 Concepto que se refiere a la formacion y trasformade las personas, pero no sélo a nivel de
formacion académica, sino sobre todo espiritual.

“® No se puede crear una economia nueva, una paiifeea, una ciencia nueva, una medicina nueva sin
hombres nuevos.
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Para la gran mayoria de los emprendedores, la EdC tal cualrgatdzada es
eficiente, no obstante como sefalan y como refleja Bruni (2000), comtodan
organizacion hay aspectos mejorables que estan relacionados sobreorodtms ¢
aspectos de formacion, informacion y cooperacion:

La informacion y formacion de los emprendedores, la comparticionade |

experiencia, el empefio por modificar los aspectos juridicos del quads, no

facilitan a la empresa solidaria, el nimero de empresas Ed@jracion de un
hombre nuevo, el profundizar en el aspecto tedrico de las EdC y laraoidm

entre teoria y practica (Bruni, 2002:342).

Es muy importante que se produzca contacto entre los futuros empresdgdor
los actuales compartiendo sus experiencias, no solo las buengsnsdmén las malas.
Se deben organizar congresos y eventos donde estas experiencrapagan y sirvan
como base de mejora y aprendizaje para los emprendedores egistepaira los

futuros.

6.4.2. Los emprendedores y la concurrencia en la EdC

Debe existir una actitud de respeto y de no conflicto entre los diversos negocios de
EdC. Supongamos que en una misma ciudad se abren dos negocios de idénticas
caracteristicas, esto no producird mas que una division del mercado y ningundade la
empresas se veria favorecida si empezaran a competir por unaeuéxcado, salvo
que el mercado genere la suficiente demanda para que coexistan ambagsempres

La mayoria de estas empresas son pequefas, estando el nimabajdddres

comprendido entre 1-10 en mas del 52% de las empresas. Son erfioasates”
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desde un punto de vista estructural y organizativo donde mas del 8@hasida
invertido en tecnologia para mejorar sus procesos y capacidad productiva.

Estas nuevas inversiones en maquinaria y tecnologia no significaradaecion
inmediata en reduccion de puestos de trabajo, sino que se traduce egjaraadm la
calidad de los productos y de las condiciones de los trabajadores.

Los empresarios adheridos a la EdC formulan estrategias, objgtiptenes
empresariales teniendo en cuenta los criterios tipicos de unataogestion e
involucrando en esta actividad a los miembros de la empresa, tomasiakecisiones
de inversion con prudencia pero prestando especial atencién at@dorede nuevas
actividades y puestos de trabajo productivos.

La persona y no el capital estd en el centro de la emptedando los
responsables de la actividad de utilizar lo mejor posible eittalle cada trabajador,
favoreciendo la creatividad, la asuncion de responsabilidades vy icipa&itn para

definir y lograr los objetivos de la empresa.

6.4.3. Los trabajadores de la EAC

La gran mayoria de los trabajadores de una empresa de EdC cobsigiesao
muy buenas las relaciones humanas en la empresa. Esto no esaicasualidad, ya
que la mayoria de los emprendedores prefieren contratar perstasms|ue conocen
personalmente, siendo la forma de ser del trabajador un aspectonparjante a la
hora de contratarle (sin olvidar por supuesto las aptitudes académprafesionales

para el puesto a desempeiiar).
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Muchos de los emprendedores afirman interesarse por la vida petsotws
trabajadores, de su situacion familiar, salud, etc., sobre todo pana gyadiaries a
resolver problemas en caso de que los tuvieran. Esto es importante a la hora de lograr
acercamiento a estos y un entorno agradable donde el trabajaslentsea gusto y
orgullosos de formar parte de esta ambiente de trabajo.

Se han dado casos que se han dado en los que los trabajadores por ¢@squetiv
sean, baja motivacion, poca implicacion en el proyecto, o simplemempee no tienen
las aptitudes necesarias para desempefar el trabajo, harvisattos de un posible
despido al igual que ocurriria en una empresa de cualquier tipologia.

Desde luego una empresa que sigue la filosofia EAC no es una @&@ ynos
objetivos que necesitan alcanzar para poder subsistir y continuau qmoyecto. En
estos casos como en cualquier otro tipo de empresa y cuando no semejaraao
cambio en el modo de actuar de los trabajadores, estos seran cesados de su funcion.

Los trabajadores deben sentir que su trabajo es util y que geesandonde
trabajan se preocupa por los problemas sociales. Segun Bruni (2084i)t@alidad de
los trabajadores que conocen EdC, la consideran un proyecto eficaregpairger
problemas socioecondémicos de determinadas regiones. Este reconociuetignen
los trabajadores les ayuda a estar mas motivados y a gust@mgahizacion en la que

desempefan sus funciones.

6.4.4. La empresa de EdC
Las empresas de EdC como refleja Silvestro (2009) en sudisdisral no se

conforman con realizaislas felicesy economias de nicho, sino que yendo hasta las
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raices organizacionales de una empresa y a partir de una visi@recenomia como
una actividad humanizante, buscan transformar dichos ambitos de la produetion
servicio con el objetivo de crear unas comunidades de trabajo dirajidasarrollo de
la persona de una manera integra, contemplando a la vez su repercusion social.

Santoro (1999) en su investigacion doctoral sobre politica econdémiea)dsat
distintos aspectos antropologicos, laborales, econdmicos y culturales de las EdC.

Sobre el aspecto antropoldgico afirma que cualquiera que pesition de una
persona dentro de la empresa, ésta busca la realizacion plena dimsnsiones
individual, social y espiritual.

Sobre el aspecto laboral comenta que a través del trabajo, el hserdesarrolla
a si mismo potenciando sus cualidades humanas, creciendo y ponieraiensu dl
servicio de la comunidad.

En cuanto al aspecto econdmico, la empresa ha de ser una unidad productiva
orientada a la creacién de bienes y debe conseguir estimyarticipacion de todos
sus trabajadores en pro de la actividad productiva. Estos bienes mielseh ser bienes
materiales sino también bienes relacionales, que sin embargo sersaios que se
consumen individualmente, sino ligados a las relaciones interpersonales.

Y por ultimo, el aspecto cultural en el que los trabajadores sigueunltlra del
dar, mas que la del poseer, teniendo siempre en mente un destimibyaiist justa de
la riqueza. Viviendo de esta manera, el trabajador lograra aesdialcanzando un

estado de bienestar interior.
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Los anteriores aspectos se apoyan sobre los ejes en los qasada BdC, estos
son la solidaridad, la comunion, el intercambio, y la confianza. daakido que las
sociedades tienen necesidad de estos principios autbnomos para padefatss de
modo armonico y ser capaces de favorecer el intercambio (medianteto), la
redistribucion de la riqueza, y la gratuidad/reciprocidad, comoigaésimbdlica que
refuerza el sentido de pertenencia a la comunidad y la confiaresiae Las sociedades
se desarrollan y crecen de modo armonioso si se mantienen a&sigesprincipios

basicos.
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6.5. PILARES DE LA EdC

Como se comentaba en el apartado anterior, en toda sociedad, organizacion o
estructura que tenga como deseo no solo el de perdurar sino también el de txeter, de
existir unos principios basicos que permitan desarrollarse aueeraltjpo de
organizacion, incluyendo a las estructuras empresariales.

Las empresas que siguen la filosofia de EAC se rigen bajo umogios de
solidaridad, comunion, intercambio y confianza entre otros, que hacentgsieeessu

gran mayoria pequefias estructuras empresariales, puedan subsisiiir greeigndo.

6.5.1. La solidaridad
Se habla de solidaridad desde todo tipo de medios (Televisidon, prensa, rgdio...)
desde todos los ambitos (politico, social, econdmico, etc.) inclusogsedleisar el
concepto de solidaridad cuando las empresas quieren promocionar sus productos
recubriéndolos de esta capa para que lleguen antes a los sensndie los clientes y
asi activen su decisién de compra. Todo lo anterior ha llevado a unagguérmino y
por tanto ha producido una confusién en cuanto a su verdadero significado y su origen.
La definicion linglista pura reconoce a la solidaridad como la %dine
circunstancial a la causa o a la empresa de *Strasn embargo parece carente de
esencia cuando sabemos que hay personas que sacrificariarsthastia por ser

solidarios con una causa o0 movimiento, independientemente de su justicia.

A \www.rae.es
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Pareceria interesante como dicen Villar y Garcia-Baro “fretisar no solo el
sujeto de la solidaridad, sino también los valores y principiosséticie supone”
(2004:20).

La solidaridad es un valor de gran importancia para el ser humag® gracias a
ella no sélo se ha alcanzado un desarrollo a lo largo de la diston0 que el ser
humano ha logrado sobrevivir y salir adelante de desastres GQumestes, incendios,
terremotos, inundaciones, etc.). Sin embargo, como dice Silvestro tesis doctoral
“la solidaridad no esta circunscrita a un solo aspecto de la Vitimre, como puede
ser la vida familiar, pues esta posee una dimension social, awiéndo en
consecuencia a los ciudadanos de una comunidad” (2009:26).

La aplicacion de la solidaridad como valor clave en nuestra soaesaduede
ayudar a lograr resultados de calidad de vida excelente yrpordibe ser practicada y

cultivada en todas las facetas de la vida de una persona.

6.5.2. La comunion

La primera definicion que encontramos en el diccionario de la RétiEes
comunion es la de la participacion en lo comun y el de la jp&tion que los fieles
tienen y gozan de los bienes espirituales, mutuamente entre sipade®y miembros
de un mismo cuerpo.

Este parece ser un concepto ligado mas con la religion y na caciedad ni la
economia, aunque realmente todo esta relacionado. La comunion tiemérsdeaser

en el destino universal de los bienes y esto es comun a todos los seres humanos.
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La propiedad y las otras formas de poder privado sobre los bienesaleat
contribuyen a la expresion de la persona y ademas permiten alehejelxritar su
aportacion responsable a la sociedad y en la economia, siendo deenfavorecer
el acceso a todos, individualmente o en grupo a un cierto poder sobreries bie
materiales.

La responsabilidad de la persona o la de un grupo de personas nieeterer
so6lo por el hecho de acaparar, sino la de conseguir bienegugaestén disponibles en
el momento en que se presenten las necesidades, subrayando lac&udeicion de
los bienes de manera desinteresada a la comunidad como un acto necesario.

Todo esto tiene un sentido cuando vemos que las empresas de EdC se
desenvuelven dentro de contextos econdémicos muy ligados a la soeredadjue
desempeian su actividad economica. ¢, Por qué no van a compartioldseios con
una sociedad de la cual obtienen recursos y bienes? Visto desde urdeunsta
interesado y egoista, es una accion logica la de la comparticidierdss, ya que esas
mismas personas que se benefician actuaran de igual manera earoncheiindose

una cadena de favores y acciones solidarias y reciprocas.

6.5.3. El intercambio

En el apartado anterior se hablaba de cadenas de favorémgedes| bien a otra
persona 0 grupo de personas para que posteriormente y si hiadearedtas se
comporten de igual manera. En este punto se va a hablar del codedptercambio
reciproco como elemento clave para que se genere una confiarzésntlaciones

humanas y empresariales.
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Hace afos conceptos del tipo reciprocidad, gratuidad felicidadrnicsd...,
tenian poco sentido en contextos empresariales y econémicos, ya cpjabam poco
con los objetivos finales de las empresas. Hoy en dia la c@saagsbiando y ya se
puede oir hablar de todos estos conceptos referidos al entorno empresarial.

Uno de los principales comportamientos en la naturaleza y no soloaembib
humano, es aquello que trata de responder a un favor con otro favor y gushcata
otro. Esta es la esencia de la regla de dar a quien da y aaydiEn no da, y se traduce
en lo que los estudiosos sociales definen como regla de la reciracithtercambio
que prima sobre cualquier otro tipo de leyes y que constituye nogntos de la
sociedad.

“La reciprocidad es la que permite en determinados momentoasiralla de lo
exigido en un contrato formal, porque los distintos componentes de |la arseEn
que forman algo mas que un entramado de intereses” (Brunj; 2ZB&)3

Histéricamente la atencion se ha centrado en la economia trabigemeaadora
de bienes cuyo unico fin era el de obtener beneficios para tosn@tas y los
propietarios de estas empresas. Pero existe otra economia cegdasonas que se
involucran en la vida economica y civil sin hacer grandes distinciories @na y otra,
ya que ambas estan emparejadas y destinadas a vivir en conjunto y armonia.

Realmente estos movimientos econdmicos y empresariales nacen sle una
demandas especificas y de dar respuesta a las necesidadesoy amwretos de

personas que se claman un auténtico cambio en el modo de hacer las cosas.
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Un ejemplo de fraternidad no muy remoto en el tiempo es el eué Hl
nacimiento del Monte de Pieddda ayudar a aquellas familias que no podian tener
acceso a créditos con unas tasas estipuladas de interesesjotaque acudir a los
usureros, los cuales les encaminaban a un precipicio de misestnExiros ejemplos
historicos de organizaciones como hospitales o escuelas publicas gayutiado de
forma desinteresada a las personas que en ese momento han neagsdaddodas
estas acciones carismaticas y basadas en principios dedagatuan ayudado al
nacimiento de la economia social y al crecimiento de la sociedad.

“In questi secoli, attraversati da mille contraddizioni, I"'ideklena economia

finalmente civile ha accompagnato lo sviluppo del pensiero e geHasi

economica, e ancora oggi |'economia reale diventa economia civilguagjvolta
un’impresa , U organizzazione, un consumatore, una scelta individiszle rée
fare il salto della gratuitd e suscitare rapporti nuovi, rapgbrtieciprocitd®

(Bruni y Zamagni, 2004:279).

La reciprocidad es la forma mas tipica en el que las sald@edie economia que
prescinden de mercado realizan intercambios. Dado que todos loshserasos
vivimos en algun tipo de sociedad y que ademas cada uno tiene al algmoas
posesiones, la reciprocidad se puede encontrar en todas las cultoastijuye el

principio fundamental de toda relacion humana.

“8 Los Montes de Piedad fueron una iniciativa deffasciscanos que atendian las demandas de las clase
sociales mas necesitadas de proteccion, a travi@scdecesion de préstamos sin interés e intentaodo
ello suavizar los abusos de la usura, que eranfimdiga muy habitual en el s. XV.

9 En estos siglos, atravesados por mil contradiesipal ideal de una economia civil, ha acompafiado a
desarrollo del pensamiento y la practica econémjchpy en dia la economia real se convierte en la
economia civil cada vez que una empresa u orgadigagn consumidor, una eleccion individual logra
dar el salto de la gratuidad y suscitar relaciongsas, relaciones de reciprocidad.

237

Tesis Doctoral Carlos del Val



CAPITULO 6: VIABILIDAD DEL BINOMIO ETICA-PRODUCTIVIDAD. LA EpONOMfA DE
COMUNION (EdC) COMO FILOSOFIA DE CAMBIO.

Este intercambio no se tiene que entender como el yo te doy & ttiemes que
dar la misma o mayor cantidad. No es un concepto de cantidad, sanagetiproco en
la medida de mis posibilidades y no necesariamente a travésatte dino también a
través de otro tipo de acciones de intercambio.

La gratuidad se convierte en un estadio superior del concepto deamnibeo
constituyéndose en la base de la cultura del dar. En el casgmui@aad no se espera
nada a cambio cuando voluntariamente se entrega el fruto del estudéosomas
necesitados y se comparten los bienes de los que se dispone carsdaaspenenos
favorecidas. Aunque éstos no tengan nada que compartir, se esperaegualgsin
momento hiciera falta algun tipo de ayuda a quienes han aplicadanebipr de
gratuidad, aquellos a los que se ha ayudado actuarian de igual manera.

El principio de gratuidad es el principio fundamental de toda Gelduimana; la
autoridad y el buen gobierno se apoyan en él y de él extrasgismacion. Decir esto
implica reconocer que primero somos personas iguales en dignidagpuyédeen otro

plano diferente, tenemos distintas funciones, tareas y responsabilidades.

Por gratuidad entiendo aqui la actitud interior que nos lleva aaacesca
cualquier persona, a cualquier ser vivo y a nosotroS mismos No CORuMamer
para usar, sino con las cuales entrar en relacion, representandotendolas.
Por esto existe un lazo muy estrecho entre gratuidad y isslades realizadas
por motivos intrinsecos (actividades que llevan a recompensa ersrsiasi

(Bruni, 2008:51).
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La EJC no representa a organizaciones no gubernamentales sin @ninuwod
sino mas bien a empresas que sufren la misma problematica queiemualtra,
enfrentandose a créditos, impuestos, EREsmbargos, etc. pero sin olvidar la
importancia que tienen los principios de reciprocidad y de intercatebfavores que
ayudaran a conseguir un ambiente de comunién imprescindible paranéarbaecha y
supervivencia de este tipo de empresas.

Estas empresas al igual que cualquier otra necesitan sohrgvpara ello se
deben meter en la rutina del trabajo duro. No significa que seaneme&omas
altruistas, sino que siguen una cultura de intercambio, siendo el graserel ser
conscientes de que no se puede ser feliz en solitario, de que uno nalpaedar su
propia felicidad si en primer lugar no se alcanza la grupal en un ambiente de comunion.

A lo largo del ejercicio economico 2009-2010 doce empresas de comunion
ofrecieron servicios gratuitos a otras empresas de estateceticas cuando a éstas les
hizo falta, y aunque supieran que iba a resultar complicado el cedtertipo de
servicios prestados.

Otras siete empresas de comunion contribuyeron a proyectos sociale
proporcionando servicios gratuitos a familias necesitadas o inmuhrtieursos de
formacion gratuita para personas desempleadas prestando asiicio aela sociedad
en la cual desarrollan sus actividades economicas.

Estas cualidades en las que se sustentan las empresas de cdqsuliciéndad,

comunion, intercambio y confianza) aunque realmente son inherenteseastama)

0 Expedientes de Regulacién de Empleo es un progeationen la legislacién espafiola mediante el cual
una empresa en situacion de crisis busca autafiz@eira despedir trabajadores.
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necesitan del ejercicio y entrenamiento habitual ya que no sonaitasn Se podria
decir que es como entrenar un deporte en el que aunque tengamos ur@asnesndi
fisicas que nos permitirian desarrollarlo, siempre es intéeeshentrenar para que esas

aptitudes crezcan y se mecanicen.

6.5.4. Confianza

La interaccion social se asienta sobre una base de confianzadgu@eraona
otorga a los demas dentro de un criterio de buena fe. Normalmenteespesa que
todo aquel con quien nos encontremos diga mentiras, busque aprovechatemaapr
hacer dafio, sino todo lo contrario. El engafio es ademas una fuentendévadeson y
en consecuencia una gran causante de baja productividad. A juicioderCl{a.) el
engafio es un insulto a la dignidad del empleado y garantiza un totajjaelgpeste
hacia los intereses de la empresa. Es fuente de desmotivacidsigomaife(Chavarri,
1991:71).

Este principio de buena fe a su vez tiene sus bases en las noromewigencia
que toda persona imprime de manera natural cuando entra en reaci@ra para
configurar un espacio social, y que no es otra cosa que el paotméigpensable para
que el grupo pueda subsistir.

Sin ética cada quien actuaria de manera desarticuladaryctigat generandose
un caos de desconfianza de grandes proporciones que haria desesthsigtama
social, ya que el comportamiento ético esta estrechamenteamecin la generacion

de confianza. Cuando alguien falta a la ética, esta minando lar@anbasica que sus
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interlocutores le han depositado, ya sea porque se sienten engafacipsijados o
utilizados.

En este sentido la confianza es un capital generado con la base atibnes
éticas cuyo crecimiento es lento, siendo clave en la vida cotidenaalquier persona
y siéndolo mucho mas para quienes representan el interés dpeysasas 0 grupos.
En estos casos la exigencia de honestidad, transparencia e idawidaexcusables,
aungue algunos sigan pensando que el saber mentir parece una necesipantpesar
en el mundo de los negocios. La mentira se esta convirtiendo eseladaperaciones
de muchas empresas. “Mentir, que segun la moral tradicional, ealtznalémental de
ética, no lo es en el mundo del liderazgo” (Chavarri, 1991:56).

Mentir a los empleados, a los clientes, a los accionistag@s$aal normal hoy en
dia, que ya casi no se sabe apreciar ni discernir cual esdadiivisoria entre la verdad
y la mentira.

No hay modo alguno de vivir la empresa como una modalidad de comunidad
moral, sin una ciudadania moral (con autonomia y responsabilidadp ys@et es
posible en virtud de una cultura de confianza.

Estudios psicologicos determinan que hay una estrecha relaciérlemdeho de
relacionarse con otras personas (amigos, familia, comparferosbadgo.tra con la

satisfaccion personal. Las acciones de la mayoria de los componentesoiediadsson
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acciones individuales que no miran por el bien comun, aunque la sociedddangh
mecanismos de regulacion que hagan que esas acciones reviertan en el bien comun.

“Civil society is providentially designed so as to turn the oveedllect of
individual actions to everyone’s advantéBruni, 2008;:18).

La buena armonia en las sociedades y en los mercados es lagpataveu
crecimiento, no pudiendo existir desconfianza entre sus componentesge yasqu
evitaria que se generasen relaciones productivas.

“Cultures in which people look at others as potential co-operators gramv
develop much more thrivingly and rapidly than those social realitieshich each
person looks at the other with diffidence and as a potential rivazémaasum gant&
(Bruni, 2008:37).

Si las personas observan que existe una buena actitud por parte de sus
conciudadanos, éstas estaran dispuestas a ayudarles y alesragada, estando la
gente dispuesta a sacrificar su bienestar material por agudquellos que han sido

amables con ellos.

An agent would be willing to sacrifice part of his materiabitfe in order to be

kind to someone who has been kind, or is expected to be, kind to him and to

*L El término sociedad civil como concepto de la ciampolitica designa a la diversidad de personas co
categoria de ciudadanos que actian generalmembarmiera colectiva para tomar decisiones en el &mbito
publico que conciernen a todo ciudadano fuerasledgucturas gubernamentales.(fuente Wikipedip.org
2 La sociedad civil estad providencialmente disefidéamanera que da la vuelta a las acciones
individuales en beneficio de todos.

%3 Las culturas en las que las personas miran adosasl como potenciales colaboradores crecen y se
desarrollan mucho mas rapidamente que aquellaaserque cada uno mira al otro con desconfianza y
como un potencial rival en un juego de suma cero.
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punish anyone who has been, or is expected to be, unkind ¥b(Bim & Sugden,

2005:111).

Se puede decir que se convierte en un principio basico donde se actigaaaleo
actitud y comportamiento de una determinada persona ante una aoctiata. Es
decir, si se recibe un mal trato o desprecio por parte de w@npeante una actitud que
no lo merecia, probablemente la actitud hacia esta persona ebea \@rida y
desconfiada, ocurriendo lo contrario si la respuesta hacia wn@ amoncreta fuera
cortés y gentil.

En la época en la que se vive se requieren mas y no menos piestigos de
decisiones y mas acciones cooperativas. La nueva economia politica haaenupst
en la base de todgquiebra de mercadogadica la incapacidad de éste de generar
resultados cooperativos. Por otro lado, la obtencion de estos resultaflest@slirecto
de la presencia en el sistema econdémico de considerablesdeedesfianza. Arrow
(1972) sostiene que gran parte del atraso econdmico puede seadexplic la falta de
confianza. El tema exige altos niveles de cooperacion y éstgppresla existencia de
fuertes vinculos de confianza entre los agentes econémicos.

Incluso en el nivel empirico hoy se acepta el nexo entre confygoasibilidad de
desarrollo de un pais o de un area geografica. El resultado obtenidagubr (1996)
vuelve a determinar el nexo entre el grado de confianza qualgue\en las relaciones

interpersonales y los niveles de inversion privada. El autor encugmetia mayor parte

** Una persona estaria dispuesta a sacrificar parsudiqueza material con el fin de ser amable con
alguien que ha sido amable, o se espera que sddearoa él, y para castigar a cualquiera que hialyg s
0 se espera que sea poco amable con él.
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de los paises que generan un grado de confianza superior a la medisammigeles
de inversion mayores de los previstos. Se podria afirmar con segquidael mercado
es una institucion regida esencialmente por la confianza. Cuandafianza llega a
extenderse de modo generalizado, se convierte en un verdadero y valioso bien publico.

La confianza no se puede lograr en situaciones en las que las ldesigsa
sociales tienden a aumentar ni en una sociedad en la cual lossadatdecision del
poder econdmico y financiero son anoénimos vy difusos.

No es solo un problema de injusta distribucion de los beneficios o dguazsas;
hay también un problema de injusta produccion del beneficio y de inpstaukacion
de las riquezas. Igualmente la generalizacion de la confianagppres que crezca el
nivel de la competencia técnica que sirve de base para la certifica@stadmnfianza.

La confianza seria algo asi como el elemento que hace qusteghaisocial se
mantenga desplegando sus efectos en practicamente toda forma akxidgmesocial
(aunque en el campo econdmico su funcion ha estado enfocada en el danldiso
relaciones de los contratos, de las relaciones laborales, esotéastdel desarrollo
econdmico o en los estudios del capital social).

Probablemente una de las afirmaciones mas directas sobre elgpapine la
confianza en el ambito social es aquella de Simmel (2003) seganal, sin la
confianza generalizada de la que las personas se nutren mutuameteietlad se
desintegraria. Una sociedad sin confianza perderia la coheséyna, no tendria

posibilidad de crecer y no podria ser considerada propiamente como una sociedad.
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Las sociedades modernas se caracterizan por un elevado grado
interdependencia y relacion en donde todas ellas funcionan en un egittvabque
necesita de comportamientos cooperativos en muchos ambitos de laowida s
econdmica, financiera y cultural. A juicio de Bauman “las refees son ahora el tema
del momento y, ostensiblemente, el Unico juego que vale la pena jymsarade sus
notorios riesgos” (2008:9).

Acciones cotidianas en un entorno relacional como comprar un billetesipgar
en avion, ir al médico y saber que se va a ser atendido por un profesianatlir a un
policia sabiendo que su funcion es la de proteger a la ciudadaniaenépnehechos no
aislados y rutinarios sin los cuales veriamos mas complicada la vida.

“Trust is basically a matter of interpersonal relationships thatl the relational
factor should play a central part in its understardin@ui & Sugden, 2005:114).

Las nuevas tecnologias, la era de la globalizacion con una ecot®miarcado
cada vez mas amplia, las relaciones entre distintos paisdsnasuaportan al ambiente
social cada vez mayor complejidad.

Cada vez mas aparecen sociedades donde la calidad de vida aymeemta
también es verdad que este crecimiento tan acelerado de Edasles hace que exista
un nivel de anonimato e impersonalidad que dificulta las relaciones hainséeredo un
ejemplo claro de este aspecto el nuevo modo de relacionarse qugitia en la era de
Internet, donde las relaciones cada vez son mas individualistas yphrede que todo

el mundo es autosuficiente.

% La confianza es un tema de relaciones interpelssiyael factor relacional debe jugar un papelregnt
en este entendimiento.
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El crecimiento de una economia asi como la eficacia politica de una comunidad no
dependen Unicamente del capital fisico o humano como argumenta laeterrdanica
tradicional, también este crecimiento es debido a aspectos conetalziones humanas
y sociales donde la confianza se convierte en un elemento clave para que se produzca un
crecimiento y desarrollo de estas relaciones.

El concepto de Capital Social ha activado un gran debate que haigoodoa
enorme cantidad de estudios que intentan encontrar argumentos quaneeldeis
decisiones de los individuos en un contexto social y humano, con el efeqodigr@an
tener en la economia.

Granovetter (1973) puede ser considerado uno de los impulsores masuitesort
del debate sobre el papel del Capital Social. Desarroll@iitatdelembeddednes, a
través de la cual se propone analizar el modo en el cual eniémambandustrial
moderna las acciones econdémicas se arraigan en las estructuras selacienales.

Segun este autor el nivel de integracion puede ejercer un fograeto sobre la
accion econémica. Una vision correcta de la accion social y ecandeteria tener en
cuenta el hecho de que los individuos toman decisiones y actian en unocsoteit
que sin duda influencia y determina parcialmente la propia eleccabes hfluencias
segun Granovetter vienen sistematicamente distorsionadas por lososnaitel
explicacion tradicionales que tienden a subestimar (modelo neoclaseaxagerar

(modelo neoinsitucionalista) la importancia de estas influencias yaeeci

*% Embeddedness entendido como arraigo.
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En este contexto econdmico la confianza pasa a ser un elemento fotadalada
teoria social por una variedad de razones, como por ejemplo parf&cgusy
racionalizar la existencia de comportamientos de riesgo bidéanpara justificar la
existencia de elevados niveles de cooperacion.

Se podria preguntar si la confianza es parte de los valores indernios persona
0 ésta se produce por el hecho de que cualquier actividad de la viddandeks
elemento de confianza, ya que ningun ser humano puede ser autosujiciemtesin
interrelacionarse.

Supodngase el ejemplo deNtfia y la Camorraitaliana, organizaciones delictivas
donde sus componentes se basan en unos codigos de respeto y de jetabipiales
desde hace décadas. familia®’ supone el nicleo sobre el que gira toda la estructura
delictiva, existiendo una confianza extrema entre los componenitedaeda. Tal es el
grado de confianza y respeto entre ellos que son capacesiawel cualquiera de los
miembros que no respeten esos valores. Por tanto se podria considésiaramii@anza
no confiere un mayor grado de moral a quien la posea ya tlefimy la Camorrano
son precisamente representantes de valores morales.

Segun Baier (1985) una relacion de confianza puede considerarseotararge
Si:

Esta no se basa en la posibilidad de influenciar la eleccion decaguse
ha fiado

No se deben esconder eventuales violaciones de la confianza recibida

" Término utilizado por el crimen organizado queintefa la estructura familiar como nicleo de la
organizacién mafiosa.
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Tampoco existen datos lo suficientemente fiables como para patearafjue la
confianza es un trato y una faceta comun en todos los seres humansgu&taones
en la que se podria decir todo lo contrario, ya que sobre todo en el manefie se
vive de crisis y recesion econdmica, los ciudadanos no se fianas mhstituciones que
deberian ampararlos y protegerlos, ni de sus propios conciudadanos.

La confianza no deja de ser un elemento constitutivo de la vidd gotecesaria
para aquellos grupos que quieran desarrollar normas de convivencia. dicen
Pelligra “la fiducia é come |'aria che respiriatfiq2007:17), sin una base de confianza
es dificil, por no decir casi imposible, el construir cualquier tipo de organizacion.

Fiarse de alguien significa construir una relacion en la seiapera de manera
conjunta para poder alcanzar un estado de cosas mejores de cdran astas de la
relacion de confianza, produciéndose una relacion sinérgica entre @antessdonde se
suma y no se resta.

Fiarse podra significar el arriesgarse, pero no en el sentido de un riesgerce!
gue se incurre cuando por ejemplo se apuesta en el juego, sino de la incertidurhbre y de
riesgo que viene dado por la imposibilidad de controlar el comporteode aquellas
personas con las que se interactla, ya que hay una elevaddundam en cuanto a la
respuesta de sus actos al no conocerlas bien.

Varias son las teorias que se han propuesto para tratar ghtcodeda confianza,

ya que para un Kantiano fiarse tendria sentido solamente en un srueticual todos

*8 La confianza es como el aire que respiramos
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se comportaran de una manera confiada, siendo esto preferible @nda en el cual
ninguno se fiaria por miedo al oportunismo de sus semejantes.
Hume (2000) en su tratado sobre naturaleza humana expone que una persona debe
comportarse de manera confiada solamente si tal confianza pudmesentar un
medio para la consecucion de otros fines y solamente si estanzanéis comun a todos
los miembros de la comunidad.
El filosofo Pettit (1995) analiza la l6gica que gobierna unaidiade naturaleza
de confianza, pudiendo ser considerada esta eleccion como algo raci@mémente
en la creencia de la confianza de aquellos sobre los que se sorditambién en el
hecho de que las personas sobre las que se deposita confianza seaabiespde los

actos de confianza.

For a society where people are disposed to be trusting, and thleardrust is
generally well placed, is almost certain to work more harmonjaarsdl fruitfully
than a society where trust mains to appear or spreads. If wetackear about the
good reasons why people might trust one another, we are in dangesigridg

institutions that will reduce trust or even drive it Gi(1995:344).

La confianza viene generalmente percibida como una caracterigtie tiene que

ver con las relaciones humanas. Parece entonces natural suponarrelaeion de

% Para una sociedad donde las personas estan dipweser confiables y donde su confianza es
generalmente bien aceptada, es casi seguro traimsanayor armonia y de manera mas fructifera que e
una sociedad donde no hay confianza. Si no tenetaos sobre los beneficios por los que una persona
debe confiar en la otra, estamos en peligro deidismstituciones que pueden reducir la confianza o
incluso expulsarla.
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confianza sea considerada como dice Pelligra (2007) conaitemidentitario y no
como un comportamiento impersonal orientado al respeto de una maxima universal.

Por poner un ejemplo, si algunos familiares o personas muy akegsel
encuentran en una situacion problematica, el ayudarse surge comaieangecde la
relacion que pueda unirles y no de la obligacién de cumplir una lelegubligue a
ayudarse mutuamente.

Es indudable que el éxito de las elecciones dependera no solameniesttas
acciones, sino de la relacion de estas acciones con las que pudiiaar otras
personas que estan dentro de nuestro ambito relacional.

El hecho de desplazarnos en avion para acudir a una entrevisten peg@ocio en
el que se han invertido recursos, no dependera solamente de la obldgeidndir a
esta reunion a la hora fijada, sino también del hecho de que el avion guievearnos
de una ciudad a otra esté en perfectas condiciones técnicaslgsgcantroladores
responsables de este espacio aéreo se encuentren cumpliendo coyacisradd. Se
supone que todo debe ser asi ya que se han fijado las normas con daudep@ara que
no se produzcan cambios a lo ya pactado. Los acontecimientos y esigsrieacen ver
que existe un alto riesgo, especialmente en ciertas fechasialele que alguno o
varios elementos de esta relacion puedan fallar simultaneameatqueano se pueda
acudir a la entrevista de trabajo.

El premio Nobel de economia Arrow (1974) desarrollaba el conceptunfilarza
en el que en las empresas de colectivos de cualquier tipo selifiailia imposible la

relacion de confianza, no soélo porque el elemento “A” puede traiciofrf, aino
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también porque aunque “B” quiera la confianza de “A” es poco probhabkléA” se fie
de “B”. Esta claro que esta falta de conciencia social septa una pérdida econdmica
en sentido real.

El acercamiento econdmico al comportamiento humano ha definido logpnci
de economia basados en el hecho de que cada agente esta centradesadnt
exclusivamente en sus intereses personales y no en los del resto de agentes.

Mueller (1989) comenta que el principio de comportamiento de bassoeomia
es que el hombre es un maximizador, racional y egoista. Edtasesi® principal que
caracteriza al consideradBlomo Economicys concepto utilizado en la escuela
neoclasica de economia para modelizar el comportamiento human@ndeie al
hombre como un ser que desea poseer dinero y que es capaz deocasnttal de
conseguir sus objetivos de riqueza.

El modelo econdmico standard explica las razones instrumentalés ljaeen a
un hombre moverse y comportarse de una manera u otra en los entoihasefren
el mercado, en el ambito politico, con tal de lograr su meta.dasteortamiento le
convierte en un ser que subsistira y perdurara de generacion en generacion.

La variabilidad del fendmeno confianza varia mucho y depende del pais donde nos
encontremos. Elaborando un modelo matemético de la confianza, Zak (2008) ha
descubierto que la confianza se encuentra entre uno de los indicadgregeresantes
de la rigueza de un pais, estando los paises con niveles bajosiaiezeoentre los mas

pobres, frenandose la circulacion de inversiones y recursos por parte del restesle pai
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El nivel de confianza reciproca representaria un componente eseacal
cualquier intercambio econdmico, siendo la escasez de confianza ilappdiria que
se produjeran oportunidades de intercambio comercial y de inversmmes iesto de

agentes.

6.5.4.1. Economia y confianza. La teoria de juegos

La tematica relativa a la relacion entre economia y miasi de confianza no es
una tarea facil, ya que se tienen que abrir nuevas alternatosmsn@delos econémicos
clasicos que den lugar a una nueva orientacion donde la confianza respqusalal
mejorar un sistema de reglas y relaciones capaces de waldoarecursos
motivacionales que se encuentran en todo ser humano.

Si bien es cierto como lo explicaba Aristoteles, que no se puedeligesin
amigos, también es cierto que la confianza genera la atmd@sdesmaque los seres
humanos se relacionen y desarrollen, generando un nivel elevado deabiqonesies
ayude a alcanzar un grado mas hasta lograr la meta de la felicidad.

Cualquier sociedad que quiera y desee un bienestar y un creoimikeine
plantearse cuales son los factores y reglas de conducta que pasalecer a esta
confianza, o por el contrario aquellos que la obstaculizan.

La fiabilidad genera confianza y la confianza genera fiabilidao. &sinteresante
en el sentido que la propia confianza entre los miembros de cualqgéTizacion

puede generar fiabilidad y riqueza.
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