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0. Introduccion: los hilos conductores

Punto de partida: toda empresa u organizacion ha de buscar que todas las personas
que la integran puedan aportar creativamente lo mejor de si mismas, sinfiendo que su
trabajo es un medio esencial de su realizacion personal plena.

Este punto de partida, respaldado por las ciencias psico-sociales, fiene, de acuerdo con
la Doctrina Social de la Iglesia, un fundamento frascendente, del que se derivan
principios relevantes para cualquier organizacion.

Al mismo tiempo, la realidad humana tiene una intfrinseca dimension contingente, que
fragiliza el “ideal” y determina el establecimiento de culturas y formas distintas de
ordenar la interaccion de factores y recursos intfernos y externos.

Esta dimension contingente se estd ahondando como consecuencia del cambio tecno-
cientifico, que avanza a ritmo exponencial, dando lugar a profundas transformaciones
civilizacionales y anfropoldgicas, presentando hondos y graves retos y riesgos.

Todo lo anterior obliga a redefinir y flexibilizar la concepcion y aplicabilidad de lo que se
entiende por empresa inclusiva.



1. Empezando con Maslow

Una vision desde la psicologia humanista: la autorrealizacion implica
socializacion, participacion y creatividad.
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2. La Doctrina Social de la Iglesia (DSl): de las
“Cosas nuevas” (Ledn Xlll, 18921) a la “Caridad
en la verdad” (Benedicto XVI, 2009)

El fundamento trascendente de lo social

La inalienable dignidad de los seres humanos, creados a imagen y semejanza de
Dios, requiere el desarrollo de las personas y su partficipacion libre y creativa en
los procesos asociativos y econdmicos, aunando en estos Ultimos inteligencia,
capital y trabagjo.



El fundamento tfrascendente de lo social:
1. Los fundamentos de |a DSI

. El amor de Dios, principio y fin de toda la creacion
. La persona, criatura a imagen de Dios: dignidad inalienable

afuraleza relacional de la persona humana: dimension social
constitutiva

. El fin de la persona es la comunidn con Dios
En la comunion de amor que es Dios, la persona humana esta
llamada a descubrir el origen y la meta de su existencia y de la

historiq.



El fundamento tfrascendente de lo social;
2. Los principios de la DSI

= E| bien comun: El conjunto de condiciones de la vida social que hacen
posible a las asociaciones y a cada uno de sus miembros el logro mas pleno y
mas facil de la propia perfeccion

» | destino universal de los bienes

Bien comun y uso comun de los bienes: Toda persona debe tener la posibilidad de
gozar del bienestar necesario para su pleno desarrollo

» Funcion social de toda propiedad individual o comunitaria: La propiedad de los
bienes debe ser accesible a todos por igual, de manera que todos se conviertan,
al menos en cierta medida, en propietarios, y excluye el recurso a formas de
posesion indivisa para todos.

» Opcion preferencial por los pobres: El principio del destino universal de los bienes
exige que se vele con particular solicitud por los pobres, por aquellos que se
encuentran en situaciones de marginacion y, en cualquier caso, por las personas
cuyas condiciones de vida les impiden un crecimiento adecuado.



El fundamento trascendente de |lo social:
2. Los principios de la DSI (2)

» | g subsidiaridad

» Promover la sociedad natural y civil: El conjunto de las relaciones entre
individuos y entre sociedades intermedias, que se realizan en forma
originaria y gracias a la subjetividad creativa del ciudadano. La red de
estas relaciones forma el tejido social y constifuye la base de una
verdadera comunidad de personas, haciendo posible el reconocimiento
de formas mas elevadas de sociabilidad.

» Un cuerpo social articulado: Toda accion de la sociedad, por su propia
fuerza y naturaleza, debe prestar ayuda a los miembros del cuerpo social,
pero no destruirlos y absorberlos. Todas las sociedades de orden superior
deben ponerse en una actitud de ayuda (« subsidium ») —por fanto de
apoyo, promocion, desarrollo— respecto a las menores.



El fundamento tfrascendente de lo social:

2. Los principios de |la DSI (3)

» | a participacién, consecuencia de la subsidiaridad

Se expresa, esencialmente, en una serie de actividades mediante las cuales el ciudadano, como
individuo o asociado a otros, directamente o por medio de los propios representantes, contribuye a la
vida cultural, econdmica, politica y social de la comunidad civil a la que pertenece. La participacion
es un/deber que todos han de cumplir conscientemente, en modo responsable y con vistas al bien
comun.

a solidaridad

La solidaridad confiere particular relieve a la infrinseca sociabilidad de la persona humana, a la
igualdad de todos en dignidad y derechos, al camino comuin de los hombres y de los pueblos hacia
una unidad cada vez mds convencida.

El proceso de aceleracion de la interdependencia entre las personas y los pueblos debe estar
acompanado por un crecimiento en el plano ético- social igualmente intenso, para asi evitar las
nefastas consecuencias de una situacion de injusticia de dimensiones planetarias, con repercusiones
negativas incluso en los mismos paises actualmente mads favorecidos.

La solidaridad se presenta bajo dos aspectos complementarios: como principio social y como virtud
moral.

Nota: En su reciente exhortacién Evangelii gaudium, el Papa Francisco afirma que ‘“La posesidn privada
de los bienes se justifica para cuidarlos y acrecentarlos de manera que sirvan mejor al bien comun, por
lo cual la solidaridad debe vivirse como la decision de devolverle al pobre lo que le corresponde.”



El fundamento trascendente de lo social:
2. Los principios de |la DSI (4)

» |os valores de la vida social

Todos los valores sociales son inherentes a la dignidad de la persona humana, cuyo
auténtico desarrollo favorecen; son esencialmente: la verdad, la libertad, la justicia, el
amor (caridad).

»/| a via de la caridad

Los valores de la verdad, de la justicia y de la libertad, nacen y se desarrollan de la
fuente interior de la caridad.

La caridad presupone y frasciende la justicia. En palabras de Pablo VI, “la justicia es la
medida minima de la caridad”.

La caridad conlleva intrinsecamente una dimension socio-politica.

La caridad es “forma virtutum”.



DSI: poniendo el foco en la participacion

= Quadragesimo anno (Pio XI,1931)

» estimamos que estaria mas conforme con las actuales condiciones de la convivencia humana que, en la
medida de lo posible, el contrato de frabajo se suavizara algo mediante el contrato de sociedad, ...con no
poco provecho de patronos y obreros. De este modo, los obreros y empleados se hacen socios en el dominio
o en la administracion o participan, en cierta medida, de los beneficios percibidos. (n 65)

» Sino se asocian y se funden como en una unidad la inteligencia, el capital y el trabajo, la eficiencia humana
no sera capaz de producir sus frutos. (n 69).

» Centesimus annus (Juan Pablo I, 1991)

» | a alienacion se verifica también en el trabajo, cuando...no se preocupa de que el trabajador, mediante el
propio trabajo, se realice como hombre, segun que aumente su participacion en una auténtica comunidad
solidaria, o bien su aislamiento en un complejo de relaciones de exacerbada competencia y de reciproca
exclusion, en la cual es considerado solo como un medio y no como un fin. (n 41)

» [La DSI] reconoce también la legitimidad de los esfuerzos de los trabajadores por conseguir el pleno respeto de
su dignidad y espacios mas amplios de participacion en la vida de la empresa, de manera que, aun
frabajando juntamente con otros y bajo la direccidn de otros, puedan considerar en cierto sentido que
«trabajan en algo propion, al ejercitar su inteligencia y libertad. (n 43)

» Caritas in veritate (Benedicto XVI, 2009)

» ¢ primer capital que se ha de salvaguardar y valorar es el hombre, la persona en su integridad: «Pues el
hombre es el autor, el centro y el fin de toda la vida econdmico-sociah (n 25)

» [/ ser empresario, antes de tener un significado profesional, tiene un significado humano. Es propio de todo
frabajo visto como «actus personaen y por eso es bueno que todo frabajador tenga la posibilidad de dar la
propia aportacion a su labor, de modo que él mismo «sea consciente de que estd trabajando en algo propion.
Por eso, Pablo VI ensenaba que «todo trabajador es un creador. (n 41)



3. Lo que dicen los analistas: factores a tener
n cuenta en toda organizacion

La realidad contingente de |o socio-organizacional

Los modos de participacion y de interaccion humana son diferentes en cada
tipo de empresa, dependiendo de multiples factores que obligan a cada una a
encontrar su propio “fit" organizacional.



.0 que dicen los analistas: Mintzberg
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4, leyendo |la realidad de las empresas

Diversidad de modelos y estrategias: la contingencia en la practica

La realidad muestra que cada empresa y tipo de empresa funciona de modo
particular, en una especie de matriz global dindmica, en la que cada cual busca su
hueco, adoptando las estrategias apropiadas a tal fin . Ello comporta modos muy
distintos de participacion y de cultura corporativa.



Leyendo la realidad de las empresas

=» |rizar

» “|a Organizacion fomentard la comunicacion, la participacion, la autogestion y el frabajo en equipo
buscando un entorno en el que tfodos puedan contribuir en funcidon de sus posibilidades e ilusiones.”

=» Siemens
» Adaptacion, reingenieria, liderazgo, cultura participativa, conocimiento

dona

Estrategia clara, proveedores internos, eficiencia, liderazgo carismdatico, cardcter corporativo
ara
» Marca, internacionalizacion (87 paises), segmentacion, diseno/precio, diversificacion vertical
®» Samsung

» Marca, determinacion, fradicion, innovacion, poder corporativo, “made in Korea”
BCAM (Basque Center for Applied Mathematics)

» Creafividad, equipos interdisciplinares, internacionalizacion, colaboracion con la empresa



Un ejemplo: APPLE (la manzana) y otras frutas

| APPLE____ | CocaCola | BcoSantander | __Foxcomn

Ingresos 171
Beneficio neto 37
Capitalizacion 479
Empleados 80.000
Valor marca 98 (#1)

Innovacion tecnoldgica
Exclusividad y estética
Intfegracion hard-soft
Marketing

Lider carismdatico/becarios

Vision y partenariado

8.6 é
170 109
130.600 182.958

79 (#3) 5 (#84)

CLAVES

Producto Unico Apertura a AL
Estandarizacion Estandarizacion
Rigory calidad Adaptabilidad
Marketing Poder negociacion
Tradicion y RSC Lider/equipo fiel

Franquicia global Cadena de mando

120

3.5

38
1.350.000
0.6

Mano obra abundante
Eficiencia/estrategia 3C
Partner ensamblador
Tamano global

Poder corporativo

Cultura ejército

Elaboracion propia. Datos referidos a 2013. Cantidades en US$ billion (miles de millones). Fuentes: Bloomberg, Interbrand y Forbes



FOXCONN - Shenzhen, China: Una ciudad
vallada de 450 mil empleados




5. La era de la flexibilidad y la “vision total”

La participacion como red multinodal, que permita unificar conocimiento del
mercado, estrategia y produccion.




Del rugby al baloncesto: interconexion
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La complejidad exige cultura de *vision total”

Seamless coordination — Chief Experience Officers




ambios tecnoldgicos y civilizacionales

La velocidad progresiva del cambio y la compresion del espacio y del tiempo
producen cambios civilizacionales y antropoldgicos, que modifican tanto la
percepcion de la realidad como la autopercepcion humana.



SETTING THE SCENE

Three evolutionary revolutions - bringing profound
change in the way we live our lives.
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Cambios epocales en el siglo XX

» |ndustrias bdsicas

»Cadena de produccion Ford

La supremacia del hardware (IBM)

»Del hard al soft (Microsoft)

»De |o real alo virtual (Google)




El ejemplo de la computacion: El camino a la |A
No solo ni principalmente HARD, sino anfropologio
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» Mainframe: de los 50 a los 80
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» F|[BM 32/34/36/38 con terminales personales “/’ron’ras”




La globdalizacidn como compresion de tiempo
Yy espacio: una hueva conciencia de lo real
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/. Metaconocimiento y complejidad

El descubrimiento progresivo de los “cdodigos” de lo real permite adentrarse
en el universo de la complejidad y recrear la realidad.




Del conocimiento al metaconocimiento
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8. El momento de nuestra cultura

La cultura “liquida” (Bauman) y la “sociedad del riesgo” (Beck) pueden ser la
muestra de que vivimos un “tiempo intermedio” (Ravasi), marcado por la
fragmentacion, la fragilizacion social y la incertidumbre.




La modernidad “liquida” (Zygmunt Bauman)

» “en |a que todo es inestable: el frabajo, el amor, la politica, la
amistad; los vinculos humanos provisionales, y el unico largo plazo
es uno Mmismo.”

» “Nada dura para siempre, ni siquiera el futuro. Hoy nadie
construye catedrales goticas, vivimos mas bien en tiendas y
oteles.”

® “una multitud de significados y una iremediable escasez de
verdades absolutas....un mundo donde la Unica certeza es la
certeza de la incertidumbre”

® "Todos somos fragiles en algun momento. Nos necesitamos
mutuamente. Vivimos nuestra vida en el aqui y el ahora, junto con
ofros, atrapados en medio del cambio. Todos seriamos mas ricos si
a fodos nos permitieran participar y nadie quedara fuera. Todos
seremos mas fuertes si hay seguridad para todos y no solo para
UNOS POCOSN.



La “sociedad del riesgo’™ (Ulrich Beck)

» "fase de desarrollo de la sociedad moderna donde los riesgos
sociales, politicos, economicos e industriales tienden cada vez mas
a escapar a las instituciones de control y proteccion de la
sociedad industrial*

“la globalizacion se convierte cada vez mas en un fendmeno
escentrado, no confrolable y no controlado por un solo pais o un
grupo de paises.”

» producto del éxito de la modernidad emancipadora: la
inevitabilidad de la velocidad progresiva e incontrolable

» 5Se ha solucionado la crisis financiera o se ha dado “una patada
hacia adelante”?

» Una sociedad con categorias e instituciones “zombies”
» Familia, clase, frabagjo, vecindad, partido, iglesia
» Siguen estando presentes, pero “estdn muertas”
» Desconcierto, nostalgia y reaccion



9.Del cambio de paradigma al
ambio de los limites de la realidad

De la sujecion a la naturaleza y sus leyes a la recreacion de lo real: el
“franshumanismo” y sus retos




La apertura de panoramas verfiginosos

» Cardenal Ravasi (leccion magistral Doctorado Honoris Causa,
Universidad de Deusto, 4 de marzo de 2014)

“Pensemos en las nuevas técnicas de la ingenieria genética, la
otecnologia, la infeligencia artificial, la neurofarmacologia, la
rionica, la infefaz entre mente y maquina, en definitiva a cuanto
expresa el acronimo inglés GRIN (Genetics, Robotics, Information
Technology, Nanotechnology). Como afirmaba Robin Hanson:

«El franshumanismo es la idea segun la cual, las nuevas tecnologias
probablemente cambiaran el mundo en el proximo siglo y en los
siguientes, hasta tal punto que nuestros descendientes ya no serdan, en
muchos aspectos, humanosy. Serdn «’rronshumonos» e Incluso «post-
humanosy, y, en cualquier caso, «post-darwinianosy.”



Un panorama con retos vy resgos

» Bill Joy (“Por qué el futuro no nos necesita”)

“Nuesfras mas potentes tecnologias del siglo XXI —robdtica, ingenieria genéetica y
nanotecnologia — estan amenazando con convertir a los humanos en una especie en
peligro.”

“La’raza humana podria faciimente deslizarse hacia una posicion de tal dependencia
e las maquinas que no tendria otra opcion practica que aceptar todas las decisions
de las maquinas”

» Cardenal Ravasi (Lectio doctoral en la Universidad de Deusto)

“Intervenir en el texto genético de una persona para descubrir y liberar su ‘lenguagje’
interior es positivo, pero es tambiéen delicado, porque esta operacion tiene confines
fluidos y perspectivas desconocidas: se pueden traspasar fronteras y generar problemas
de tipo ético y social, que conduzcan a la posibilidad de manipular y superar
indebidamente la misma identidad y autonomia de la persona.”



10. Conclusiones (contingentes)

La persona estd investida de dignidad y derechos inviolables, intrinsecos a su propia naturaleza. Por ello, nunca es un medio,
sino un fin en si misma. Al mismo tiempo, la persona no es un ser aislado, sino de naturaleza constitutivamente social. Para la
DSl la persona y la sociedad tienen un fundamento trascendente, por cuanto son creacion de Dios.

Una empresa u organizacion, que no sepa integrar la participacion creativa de las personas, desaprovecha recursos y, en
una u ofra medida, convierte a la persona en un medio. Considerar a la persona como un fin conlleva liberar su capacidad
creativa, que le permita auto-realizarse y dar lo mejor de si misma a la organizacion en la que trabaje. Para ello, ha de
participar de la mayor y mejor manera posible en todas las dimensiones de la empresa.

Tanto la teoria como la prdctica constatan la contingencia intrinseca de toda orgomzouon no existe un solo sistema de
infegracion de todos los elementos de la empresa. Cada empresa debe lograr su propio “encaje organizacional”, teniendo
en cuenta la red tupida de interrelaciones y factores que la forman. La experiencia muestra igualmente que el éxito
empresarial se da en empresas con muy distinfas culturas organizacionales. El mercado global es una especie de complejo
puszIe en e# qgue cada empresa ha de saber qué papel juega: posicionamiento, estrategia y organizacion se condicionan
mutuamente.

La compresion del espacio y del tiempo, el cambio tecno-cientifico progresivamente acelerado, el metaconocimiento, el
sarrollo de las ciencias de la complejidad, la virtualizacion de la realidad, el avance de la inteligencia artificial y, muy
especialmente la biogenética y la nanotecnologia estdn originando una transformacion de los limites mismos de la realidad,

mas alld de un simple cambio de paradigma. La consecuencia es el debasamiento cultural, el cambio civilizacional y la
aparicion de una ou’ropercepmon del ser humano profundomen’re d|feren’re a la anterior. Se puede avanzar la hipdtesis de
que el futuro es “franshumano” y, aunque de forma incoada, “ya estd aqui”.

Este “futuro incoado” presenta retos antropoldgicos, sociales, éticos, legales y politicos para los que nuestros esquemas de
concepmon y organizacién de la realidad en sus distintas dimensiones no estan preparados. En consecuencia, los riesgos de
este “futuro” son de un orden diferente y mucho mds elevado que los riesgos que hasta ahora se han podido gestionar por
los medios adaptativos de nuestra civilizacion. La posibilidad misma de la adaptacion estd en cuestion.

En el orden organizativo y empresarial la propia experiencia muestra la creciente importancia de factores tales como la
flexibilidad, la adaptabilidad, la innovacion sistémica, la complejidad, la diversidad y la cohabitacion de culturas
orgomzooonoles d|feren’res Al mismo tiempo, se constata el rdpido avance de una nueva generacion de cientificos y
profesionales “globales” y “virtuales” que, lejos de buscar adaptarse a una empresa u organizacion, parecen postular que
sean ellas las que se adapten a su perfil y potencialidades.

Estas nuevas realidades no conllevan la negaciéon de la necesidad de que la empresa sea inclusiva, sino un cambio
profundo de las relaciones individuo-organizacion y, por ende, la complejificacion de la inclusividad y de los modos de
plasmarla en la practica. En términos generales podria decirse que un modelo claro, S|mple y estable de inclusividad debe
ser reemplazado por ofro mucho mds indefinido, complejo e inestable, que exige una “adaptabilidad cibernética”.



