que vivimos en torno al funciona-
miento de la sociedad yviendo que

o quedara como una herramienta
tecnoldgica mas? Personalmen-

informadas y formadas mejor.
Actuando con fines altruistasy en

todos tienen muchos puntos en te no tengo respuesta, pero si la Sila . busca del bien comun. Orientados
comun, me surge la pregunta que opinidn de que, si esta tecnolo- tecnolog.la a mejorar la vida de tantas perso-
oslanzo de si estamos simplemen- gia realmente permite mejorar vaa l!lelorar nas como alcance tengan los sis-
te en un momento de cambios, de la eficiencia de la forma en que :::efl;:la(%:er temas a quienes van dirigidos. Si

avances como historicamente la
civilizacion havivido o en un cam-
bio de paradigma. ¢Serd realmente
esta tecnologia blockchain tan pro-
metedora como muchos afirman

disefiamos estructuras sociales
y transformar la sociedad debera
suceder con disefios responsables,
inteligencia colectivay con el con-
senso de cuantas mas partes bien

altruistas y
por el bien
comiin

el futuro como siempre depende
de nosotros como personas que
esa labor suceda de la forma mas
responsable y dirigida al servicio
de los demas posible o
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Humanizar la empresa y
hacerla mas competitiva

EL MODELO DE EMPRESA CREADO POR JOSE MARIA ARIZMENDARRIETA PRETENDE
HUMANIZAR LA EMPRESA A LA VEZ QUE MEJORAR SU COMPETITIVIDAD Y SOSTENIBILIDAD.
TODO ELLO SIN DEJAR DE GENERAR BENEFICIO Y VALOR SOCIAL

JUAN MANUEL SINDE

xponemos en este articulo
E un modelo que, inspirado

en los principios y valores
del humanismo cristiano, busca
humanizar las empresas a la vez
que mejora su competitividad pa-
ra hacer que, de forma sostenible,
generen beneficios y valor social.
Comenzaremos recordando las
motivaciones de D. José Maria

El objetivo es

transformar la
empresa para

transformar la
sociedad

Arizmendiarrieta, fundador de
la conocida Experiencia de Mon-
dragdn, y sulema: Transformar la
empresa para transformar la so-
ciedad, asi como las dimensiones
que ha alcanzado su obra. Desta-
caremos posteriormente algunos
principios de las ensefianzas de la
Iglesiay algunas razones desde la
competitividad empresarial para
hacer unas empresas mas huma-
nas. Describiremos sucintamente
las caracteristicas de un modelo

inclusivo participativo de empresa,
propuesto para ello a nivel inter-
nacional, asi como algunos pasos
previstos para su desarrollo.
Finalizaremos extrayendo algunas
conclusiones y retos de cara al fu-
turo.

TRANSFORMAR LA EMPRESA PARA
TRANSFORMAR LA SOCIEDAD
sta era la mdxima del hoy
E Venerable José Maria Ariz-
mendiarrieta, un sacerdote



formado en el Seminario de Vito-
ria, donde se les imbuia el lema
“solo sacerdote, en todo sacerdo-
te, nada mas que sacerdote”. Co-
herentemente con esa condicion,
trabajo para poner en préctica las
enseflanzas de la Doctrina Social
de la Iglesia en la empresay en la
sociedad de mediados del siglo XX,
sobre todo en el Pais Vasco.

No era, por tanto, su preocupa-
cién mejorar la competitividad de
las empresas, sino hacerlas mds
acordes con la dignidad de las
personas.

Después de varios intentos fallidos
de encajar sus ideas en la legisla-
cidén de las sociedades anédnimas
de entonces, eligié la féormula
cooperativa como la que mejor
permitia aplicar sus propositos,
dando lugar a la hoy conocida co-
mo Experiencia Cooperativa de
Mondragdn que, como es sabido,
tiene una dimension excepcional.
Algunos datos significativos serian
los siguientes, a 31.12.2020:

Personas 79.931 (40.000
empleadas: socios, aprox.)
Ingresos totales: 11.482M.€
Inversiones en
2020: 335M.€
P t

resupuesto para 253 M€

acciones sociales:

Es el primer grupo empresarial
de Pais Vascoy el 102 de Espafiay
cuenta a esa fecha con las siguien-
tes empresas:

Cooperativas 95
Subsidiarias 143
(SAoSL)

Fundaciones 7
Fondo de Pensiones 1
Empresas corpora- 17
tivas

TOTAL 263

La
preocupacion
no era
mejorar la
competitividad
de las
empresas, sino
hacerlas mas
acordes con
la dignidad de
las personas

W\
N N

\

Este grupo, 45 afios después del
fallecimiento de su fundador en
1976, se manifiesta tributario de
los principios y valores profundos
del mismo, aunque ha ido adap-
tando a larealidad de la globaliza-
cion las férmulas juridicas de sus
desarrollos empresariales, lo que
ha exigido una progresiva utiliza-
cidén de Sociedades Andnimas y
Sociedades Limitadas.

Es preciso, por consiguiente, pro-
fundizar no tanto en la singulari-
dad juridica cooperativa, de limi-
tada capacidad para ser replicable,
cuanto en las dindmicas internas
que permiten hacer especialmente
exitosas empresas que tienen en su
ADN valores humanistas distintos
de los tradicionalmente asignados
desde la doctrina que, inspirada
en Milton Friedman y la Escuela
de Chicago, ha sido la referencia
dominante en el mundo empre-
sarial de Occidente durante varias
décadas.

En efecto, el famoso principio del
Premio Nobel americano de que
la dnica mision de la empresa es
maximizar el valor para sus accio-
nistas ha sido ya formalmente des-
terrado precisamente por los mas
conspicuos lideres empresariales
de aquel Pais. Asi el grupo deno-
minado Business Roundtable, del
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que forman parte los CEOs de los
principales grupos empresariales
americanos ha manifestado que es
preciso cambiar los Principios de
Gobernanza Corporativa, ya que
“el suefio americano esta vivo,
pero resquebrajandose” y es ne-
cesario “renovar los principios de
funcionamiento de las empresas”
para garantizar su éxito a largo pla-
z0, de modo que inviertan en sus
trabajadores y se comprometan
con sus comunidades.

Se va aceptando la idea de nuevos
equilibrios entre los intereses de
accionistas, ejecutivos, trabajado-
res, asi como el medio ambiente y
la sociedad cercana. Y se va cons-
tatando que trabajadoresy traba-
jadoras aportan mas valor, mas
innovacion, mejor productividad,
si tienen mayor compromiso con
la empresa,y para ello si se sienten
con mayor capacidad de decisidn,
mas empoderadas, en empresas
con mayor cohesiéon y menores di-
ferencias salariales.

Son ideas de Arizmendiarrieta en
las cooperativas, que hoy tienen su
concrecion para su aplicaciéon en
las empresas convencionales en el
Modelo Inclusivo Participativo de
Empresa que desde la Fundacion
Arizmendiarrieta estamos impul-
sandoy luego describiremos.



LA INSPIRACION EN LOS PRINCIPIOS
DE LA DOCTRINA SOCIAL DE LA
IGLESIA Y LAS RAZONES DESDE

LA COMPETITIVIDAD PARA UNAS

EMPRESAS MAS HUMANAS

ecordemos algunos de los
principios de la Doctrina So-
cial de la Iglesia Catodlica de
especial aplicacion en el mundo de
la empresa. Serian los siguientes:

* Respeto a la igual dignidad hu-
mana de todas las personas (por
ser todos hijos de Dios). Implica
que todas las personas de la em-
presadeben de ser tratados acor-
de con esa condicion, con inde-
pendencia de suresponsabilidad
o de su situacion en la jerarquia
de la empresa.

 Busqueda del bien comun, lo que
implica dar prioridad a las nece-
sidades del proyecto colectivo so-
bre los intereses de los distintos
grupos de interés (trabajadores,
accionistas...).

« Promover la participacion de los
trabajadores en la gestion, los re-
sultadosyla propiedad, de forma
que el trabajo sea una oportuni-
dad de realizacidony desarrollo de
las capacidades humanas.

* Mantener unos criterios de soli-
daridad interna entre los distin-
tos grupos citados, haciendo de
la empresa una comunidad de
personasy no sélo un organismo
para producir bienesy servicios.

« Mantener unas politicas solida-
rias con la comunidad en la que
desarrolla su actividad.

Como consecuencia, supondria,

en definitiva, aceptar que el obje-

tivo prioritario de una empresa no
es obtener los méximos beneficios

a corto plazo para sus accionistas

sino satisfacer de forma equilibra-

da a las personas de los distintos
grupos de interés.

Por otro lado, siguiendo las re-

flexiones de varios grupos de per-

sonas representativas de diversas
sensibilidades econdmicas, politi-
casy sociales de la CAPV, Navarra
y el conjunto del Estado, podemos
destacar las caracteristicas del es-
cenario competitivo en el que las
empresas desarrollan su actividad
en la actualidad.
Asi, merece subrayar que, en las
ultimas décadas, dos han sido los
factores mds importantes que han
modificado dicho escenario para
las empresas en general: el acele-
rado avance de los descubrimien-
tos cientificos y sus aplicaciones
técnicas y la globalizacion de los
procesos economicos de produc-
cidn, distribucidn, financiaciény
consumo.

Con ese marco, las razones para

unas empresas mds humanas se-

rian las siguientes:

1. Como consecuencia de dicho
desarrollo técnico ha cambiado
radicalmente el papel de las per-
sonas en las empresas, siendo
de vital importancia la adecua-
da gestion del conocimiento y
de la innovacion, que reside
precisamente en ellas.

2. Tienen, por tanto, un papel criti-
co en la competitividad y el éxi-
to de todo tipo de empresas al
aportar su inteligencia, inquie-
tudes, creatividad, empatiay ca-

pacidad de trabajar en equipo.
3. El proceso de globalizacion exi-
ge, por otro lado, que las empre-
sasy los paises que no pueden
competir via costes tienen que
buscar otros elementos de com-
petencia, basados en la mejora
constante de la calidad y en nue-
vas propuestas de valor para sus
clientes que, a suvez, dependen
de las personas, lo que refuerza
la importancia de las mismas.
Pero para asegurar su papel princi-
pal se precisa, en ese contexto, un
nuevo modelo de empresa que fa-
cilite y potencie el conocimientoy
laimplicacion de todos los agentes
en un proyecto compartido.
Se considera, por otro lado, que el
cambio debe construirse desde la
confianza, cimentada en una infor-
macion transparente, verazy siste-
madticay en un modelo de gestion
que fomente la participacion en
el “dia a dia”. Esta confianza debe
compartirse entre la comunidad
de la empresa, los colectivos con
los que se relacionaylas Adminis-
traciones Publicas.
Esnecesario, por tanto, introducir
cambios culturalesy organizativos
en las empresas, lo que implica
adaptar de forma significativa el
modelo de relacion tradicional
entre empresarios y trabajadores,

El objetivo
prioritario de
una empresa
no es obtener
el maximo be-
neficio a corto
plazo para los
accionistas,
sino satisfacer
equilibrada-
mente a todos
los grupos de
interés



con el fin de formular un proyecto
comun que influya positivamente
en la competitividad y creacion de
valor para la empresa. Por lo que
resulta esencial preocuparse de
que las personas tengan un salario
digno, una formacion de futuro, de
su adhesion al proyecto empresa-
rial, su satisfaccion en el trabajo,
de la cohesion social que facilita el
trabajo en equipo...

El cambio que se propone implica
entender los objetivos de las empre-
sas de forma ampliayno sélo como
la busqueda del maximo beneficio
acorto plazo. Se deberia avanzar en
férmulas de éxito internacional en
las que la empresa se concibe como
un organismo que satisface de for-
ma equilibrada una constelacion
de intereses, a la vez que tiene en
cuenta también cuestiones ecoldgi-
cas, de Derechos Humanos...

En cualquier caso, la responsabi-
lidad del cambio es de todos, pero
en especial y en mayor medida de
los que detentan el poder en la em-
presa, destacandose la importan-
cia de la ejemplaridad de los em-
presariosy directivosy el avance en
el cambio cultural hacia el trabajo
en equipo, la honestidad en las re-
lacionesyla aperturaalos cambios
necesarios para la sostenibilidad
de la empresa.

Sin olvidar que la experiencia
indica que para promover la par-
ticipacién es necesario generar
condiciones de entorno favora-
bles por parte de las instituciones
publicasy los agentes economicos
y sociales, en el sentido de favore-
cer un modelo socio-productivo
que prime la sostenibilidad social,
economica y medioambiental y el
interés colectivo respecto al interés
individual.

Subrayando, con todo, que el cam-
bio hacia este nuevo modelo no
solo es cuestion de normativa le-
gal, ni es automadtico: es necesario

La respon-
sabilidad del
cambio es de
todos, pero en
mayor medida
de los que
detentan el
poder. Deben
ser ejemplares
en su conduc-
ta, honestos y
abiertos a los
cambios

gestionar y trabajar internamente
la cultura empresarial, lo que exige
en primer lugar el compromiso de
los méximos dirigentes de la em-
presa para que la nueva cultura se
disefie y organice de manera que
logre la participaciony el compro-
miso de todos los trabajadoresyde
sus representantes.

Implica, por tanto, la iniciativa de

directivos y empresarios, respon-

sables de iniciar el cambio, aunque
paralaimplementacion efectiva de
ese modelo de participacion nece-
sitard concitar las adhesiones de
las personas que forman parte de
la empresay el interés de sus re-
presentantes, teniendo en cuenta
las competencias de informaciony
consulta que se les atribuyen en el

Estatuto de los Trabajadores.

Todo ello que nos llevaria, en defi-

nitiva, a la busqueda de un equili-

brio entre:

1. Un modelo humanista de em-
presa, con los valores arriba ex-
puestos.

2.Un modelo avanzado de empresa
que potenciey aproveche los co-
nocimientos y competencias de
las personas para lograr una em-
presa competitivay sostenible.

3. Un modelo de empresa que
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tenga en cuenta en su disefio y
funcionamiento las fortalezasy
debilidades de la cultura local y
sea susceptible de ser promovi-
do por las instituciones publi-
cas implicadas.

EL MODELO INCLUSIVO
PARTICIPATIVO PROPUESTO

n este contexto, distintos gru-

pos de personas relacionadas

con laempresaylaeconomia
en general han reflexionado en
distintos Seminarios organizados
por la Fundacién Arizmendiarrie-
tay otras instituciones sobre las
caracteristicas que deberian tener
las empresas que basen su com-
petitividad en el desarrollo de las
personas que en ellas trabajan.
Asi, en el afio 2018 los Parlamentos
navarro y vasco aprobaron sendas
mociones ( sin cardcter de ley) en
las que instaron a los respectivos
Gobiernos autonomicos a impul-
sar dos variantes de un Modelo
inclusivo participativo de caracte-
risticas muy similares.
Insistiendo, en ambos casos, que
no se trata de un Modelo rigido,
sino que debe ser adaptado a las
circunstancias concretas de cada
empresa, tanto en lo que se refiere



a su situacion interna como a sus
necesidades para competir con éxi-
to en el mercado global.
Ello ha generado, por otro lado,
nuevas variantes, que mantienen
la columna vertebral de lo inicial-
mente propuesto pero que se adap-
tan mejor a diferentes contextos
regulatorios, culturales, ...
Recogemos a continuacion la va-
riante que UNIAPAC, asociacidn
que agrupa a 44 organizaciones
de empresariosy directivos cristia-
nos, con mas de 43.000 adheren-
tes en todo el mundo, ha decidido
difundir entre sus asociados. Los
ejesylas caracteristicas del Mode-
lo inclusivo participativo propues-
to serian los siguientes:

Eje 1. Formular un proyecto com-

partido por los propietarios, di-

rectivos y profesionales/trabaja-

dores de la empresa, que mejore
la competitividad de la compaiiia,
sea beneficioso alargo plazo para
todos y en el que se dé prioridad

a la sostenibilidad del proyecto

colectivo sobre los intereses de

cualquiera de los grupos citado.

Ello supondria:

1. Plantear objetivos anuales que
evidencien las ventajas del nue-
vomodelo, mejorando alavezla
rentabilidad para los accionis-
tas y la retribucion global para
los trabajadores

2. Destinar un porcentaje signi-

ficativo de los beneficios de la
empresa a la mejora de su sol-
vencia, la inversidn en nuevos
equipos, las actividades de I+-
D+iy la formacion de todos los
miembros de la empresa.

3.Incrementar el porcentaje de los
ingresos por ventas destinados
afinanciar actividades de I+D+i,
cuando los resultados lo permi-
tan.

Eje 2. Modificar las précticas de
gestion y la cultura de empresa,
en la que la transparencia en la
informacidn, la colaboracion y la
confianza entre todos sus miem-
bros sean las columnas principales
del proyecto, en aras de una mayor
competitividad y sostenibilidad, lo
que incluiria:

4. Crear desde la direccion un cli-
ma de confianza mediante una
politica de transparencia infor-
mativa, con informacion regu-
lar a los trabajadores, a través
de sus representantes, sobre las
variablesy politicas mas impor-
tantes de la empresa, salvando
aquellas que pudieran ser es-
trictamente confidenciales.

5. Implantar un modelo de gestion
organizativoy participativo, que
fomente la participacion de los
trabajadores aportando sus co-
nocimientosy experiencia en la
mejora del proceso productivo
y que impulse la innovacion y

La
transparencia
enla
informacion, la
colaboracion
y la confianza
entre los
miembros
deben ser

las columnas
principales del
proyecto

la sostenibilidad empresarial a
largo plazo.

6. Programar y desarrollar planes
de formacidn sistematicos,
con objetivos concretos para
los trabajadores, incluyendo
en los mismos tanto forma-
cion técnica como formacion
de gestidn, con el propdsito
de intensificar los procesos de
formacion y acreditacion de
competencias de las personas
de la empresa, haciéndolos
extensivos a la mayor cantidad
posible de las mismas, tras los
acuerdos pertinentes con sus
representantes.

7. Impulsar politicas retributivas
que no generen una excesiva
desigualdad y favorezcan la
cohesion social, siendo re-
comendable que, cuando las
circunstancias lo permitan, la
remuneracion incorpore algu-
na participacion en resultados
susceptible de alcanzar a la to-
talidad de la plantilla.

8. Establecer sistemas periodicos
de evaluaciony mejora continua
de la satisfacciény necesidades
de las personas que en ella tra-
bajan. Una referencia podria ser
realizar un estudio sistemdtico
con una frecuencia bienal

9. Priorizar (sin exclusividad) la
promocioén interna para asignar
funciones de mayor responsabi-
lidad y utilizar criterios objeti-
vos de valoracion del mérito
y posibilidades de aportacion
a la hora de seleccionar entre
los diversos candidatos, dando
adecuadarespuesta alos planes
de formacion realizados por los
empleados/ trabajadores.

10. Avanzar decididamente hacia
la igualdad salarial entre hom-
bresy mujeres.

11. Buscar formulas que favorez-
can la conciliacion de la vida
profesional y familiar de todos



sin perjuicio del desarrollo em-
presarial.

Eje 3. Avanzar haciala superacion
de la dindmica de confrontacion
entre capital y trabajo mediante la
creaciéon de un clima de confianza
yacuerdo sobre el proyecto empre-
sarial que permita la progresiva
participacidn de los trabajadores
en los procesos de gestidn relacio-
nados con sus competenciasy, si
las circunstancias lo permiten,
una participacién en los resulta-
dos de la empresa.

12. Implantar sistemas de gestion
participativos, con procedi-
mientos y herramientas ade-
cuados, que propicien la inno-
vacién y los cambios organiza-
tivos. Incluirfan proporcionar
regularmente informacién a
los representantes de los tra-
bajadores sobre la marcha de
la empresa, sus resultados, las
amenazas y oportunidades, asi
como de los proyectos mas im-
portantes a desarrollar, consul-
tando y valorando sus opinio-
nesy sugerencias al respecto.

13. Estudiar, cuando el nuevo mo-
delo de empresa haya avanza-
do suficientemente y haya un
proyecto comun entre todas
las partes para el desarrollo del
mismo, la creacion de comi-
siones de vigilancia y control
donde haya representacion de
todos los miembros de la em-
presa.

14. Establecer de forma progresi-
va formulas de participacion
con cardcter variable de los
trabajadores en los resultados,
teniendo en cuenta la proble-
madtica a cortoy largo plazo de
la empresa.

Eje 4. Preocupacion por el impac-

to social de las actuaciones em-

presariales e implicacién en algu-
nos de los problemas sociales del
entorno. Supondria:

Debe
superarse la
confrontacion
entre capital
y trabajo
mediante la
progresiva
participacion
de los
trabajadores
en los
proyectos de
gestion
I

15. Mantener una politica de ho-
nestidad fiscal, sin incurrir en
el fraude y en la elusion fiscal
y sin la utilizacion de parai-
sos fiscales, de forma que no
se vean mermados los recur-
sos publicos necesarios para
afrontar los retos econédmicos
y sociales de la Comunidad.

16. Participar en la reflexion, eva-
luacidny, si cabe, implemen-
tacion de las politicas sociales
dirigidas a la integracion labo-
ral de los trabajadores menos
cualificados que puedan que-
dar “excluidos” de los proce-
sos productivos por efecto de
laincorporacion de las nuevas
tecnologias o de su situacion
personal, especialmente en
épocas como la actual, de pro-
fundos cambios tecnoldgicos.

17. Colaborar con las adminis-
traciones publicas corres-
pondientes para la adecua-
cion permanente de la FP,
la formacidon continua y la
formacion universitaria a las
necesidades de las empresas,
tomando protagonismo en el
establecimiento de los planes
de formacion dual, experien-
cia en prdcticas, programas
de servicio y aprendizaje ade-
cuados. Estableciendo para
ellouna comunicacién perma-
nenteyregulada entre el mun-
do empresarial y el formativo
a fin de conseguir mejorar la
empleabilidad de los egresa-
dos, asi como dar respuesta
a las necesidades del mundo
empresarial.

18. Dedicar un porcentaje de los
beneficios a actividades de
Responsabilidad Social, va-
lorando la implicacion de los
trabajadores en los distintos
proyectosy contando para ello
con los representantes de los
trabajadores en la empresa.
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19. Favorecer el intraemprendi-
miento y una cultura interna
que estimule vocaciones em-
presariales entre los profesio-
nales y directivos de la empre-
sa, de forma que se dé conti-
nuidad y se generen nuevos
proyectos que aporten riqueza
y empleo para la comunidad.

CONCLUSIONES Y PROXIMOS PASOS
omo hemos indicado, no se
trata de una propuesta rigi-
da sino de una guia enla que

cada empresa pueda seleccionary
priorizar aquellos aspectos que les
resultan mds importantes para su
proyecto.
Pero, en cualquier caso, enten-
demos que podria ser de utilidad
para las empresas profundizar
en las recomendaciones efectua-
das, concretando los ambitos de
actuacion, orientaciones para su
implementacidn e indicadores que
permitan el seguimiento de dicha
implementacion.
De forma que podamos ofrecer un
modelo mds evaluable. Pasando
asi de unas recomendaciones ge-
nerales, de conceptos genéricos
que tienen que tener las empresas
para aunar la competitividad y el
reto de hacer una empresa mds
humana, a unas buenas practicas
y unos indicadores de seguimien-
to sobre ellas -medidores tanto de
rendimiento como de opinién-
aplicables a la realidad de las em-
presas actuales.
Entendemos como muy conve-
niente, por otro lado, implicar a
las distintas administraciones
publicas, tanto a nivel local como
europeo para desarrollar politicas
publicas que impulsen el modelo
propuesto.

Desde la Fundacion Arizmendia-

rrieta asumimos ambas recomen-

daciones como retos para nuestro

trabajo futuro e



