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Cuaderno numero 3 - Transparencia y buen gobierno en las organizaciones

1. PRESENTACION

Este tercer Cuaderno icaro Think Tank contintia en la linea de pensamiento y accién que la Fundacién Novia Salcedo
ha definido como reto en su trayectoria desde 2011. Su compromiso con la sociedad de nuestro entorno le conduce
a ser altavoz de los problemas que afectan a ésta y de las posibles soluciones a considerar en la practica, como resul-
tado de una reflexion profunda.

1.1. ;De donde venimos y a donde vamos?

La publicacion del Cuaderno Numero 1, resultado
del primer Seminario icaro celebrado en 2011, marcé
un hito en la trayectoria de NSF. El grupo de pensa-
miento de la Fundacién —el llamado icaro Think Tank-
mostraba por primera vez su trabajo en sociedad,
destacando como punto de partida la Innovacién
Social. Concepto novedoso éste que se define como
transformacién creativa de las relaciones sociales ha-
cia nuevos modos de intercambio de valor entre per-
sonas y organizaciones. O, dicho de otra manera, la
Innovacién Social es un proceso de cambio de las re-
laciones personales e intergrupales. En este proceso
de cambio, como ha quedado sefalado en el Cuader-
no Numero 1, es necesario modificar los valores de
la sociedad introduciendo nuevas practicas. La razén
fundamental es que todo cambio de valores en los
individuos, en las organizaciones y en la sociedad re-
quiere del refuerzo de las relaciones de cooperacion
versus las relaciones de dominacién. Cooperacion vs
Dominacidn, esta es la clave.

Reflejo del Seminario transcurrido en 2012, editamos
el Cuaderno Numero 2 centrando la atencion en las
Personasy en el Cambio de Valores que tenia lugar en
las relaciones personales. Lo titulamos “Cémo apren-
der a Cooperar”, porque la cooperacién es una con-
quista de los individuos, las organizaciones y toda la
sociedad.Y es claramente una disciplina que requiere
de entrenamiento durante toda la vida. Aprender a
cooperar significa, como hemos extraido de las con-
clusiones del seminario, aprender a construir proyec-
tos compartidos poniendo en comun informaciones,
conocimientos, habilidades e intereses diferentes.

En este Cuaderno Numero 3, que sale alaluzen Junio
de 2013, acercamos al publico el Seminario icaro que
se desarroll6 el pasado mes de Enero en el Palacio
Urgoiti de Munguia, donde se celebraron también
los anteriores encuentros. En este cuaderno hemos
puesto el foco en las Organizaciones y en su Funcio-
namiento, para identificar los elementos que les afec-
tan.

Para ello hemos contado con la introduccién del
Coordinador de Icaro Think Tank, el catedratico emé-
rito Sabino Ayestaran’', y la ponencia del Profesor Al-
bert Serra? y cuatro buenas practicas para la transpa-
rencia en las organizaciones.

“Transparencia y Buen Gobierno” han sido los concep-
tos clavey el centro mismo del debate. De ahi su titulo.
Hemos analizado previamente el origen de las dife-
rentes organizaciones y el tipo de liderazgo de las
personas que las gestionan o dirigen, porque consi-
deramos importante establecer este paso previo al
desarrollo del concepto de transparencia. Transpa-
rencia entendida como medio, y no como objetivo,
para lograr el buen servicio publico a la ciudadania 'y
al conjunto de la sociedad.

&

Transparencia entendida como medio,
no como objetivo, para lograr el buen servi-
cio publico a la ciudadania y al conjunto de

la sociedad

Como leitmotiv en todos nuestros Cuadernos Icaro,
no olvidaremos sefalar las tres grandes carencias
del momento turbulento que le esta tocando vivir a
nuestra sociedad: la Cooperacién, la Participaciény la
Sostenibilidad de la equidad.

Desde la Fundacion Novia Salcedo creemos firme-
mente que las conclusiones extraidas en este semi-
nario pueden servir de modelo o guia para el Buen
Gobierno no solo a las instituciones publicas sino al
conjunto de las diferentes organizaciones, ya sean
publicas o privadas. Nuestro ponente, el Profesor Al-
bert Serra, del que hablaremos mas adelante, consi-
deraigualmente extrapolable su discurso, dirigido en
principio a las instituciones publicas. Y hace hincapié
en laidea central de que la transparencia es un medio
para lograr el objetivo del buen gobierno en las orga-
nizaciones. En todas, cualquiera que sea su categoria.

' Catedratico Emérito de Psicologia social en la Universidad del Pais Vasco, Religioso Franciscano y Coordinador del icaro Think Tank de la Fundacién Novia Salcedo

2 Economista, Profesor, y Director del Instituto de Gobernanza y Direccién Publica de ESADE
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1.2. Tipos de organizaciones

Las organizaciones, destino uUltimo de las indicaciones de
este cuaderno-guia, difieren en funcion de la institucion a
la que pertenecen. Asi, las escuelas, las universidades, los
hospitales, las empresas, las organizaciones sociales sin
animo de lucro, las organizaciones religiosas, las organiza-
ciones politicas y sindicales, las organizaciones deportivas,
etc..., son tipos diferentes de organizacion que pertene-
cen a distintas instituciones del ambito de la educacidn,
la sanidad, el dmbito productivo, la religion, la administra-
cién o el deporte. Todas ellas, sin embargo, siendo diferen-
tes, tienen un denominador comun y es que responden a
alguna necesidad de la sociedad.

“Entorno’, “Estrategia” y “Organizacion” forman un tridngu-
lo de elementos que, en nuestra opinién, deberian tener
la méxima coherencia interna. Las demandas del entorno
son el origen de una futura organizacién y definen los ob-
jetivos que, a su vez, condicionan la estrategia a adoptar.
La estrategia, finalmente, determina el tipo de organiza-
cién o arquitectura de las relaciones entre las personas (Ro-
berts, 2004). Y cuando una organizacion deja de responder
alas demandas sociales, entra en una fase de incoherencia
y descoordinacion que augura los peores presagios para
su subsistencia. Porque los cambios de época, como el que
estamos viviendo actualmente, son propicios a la muerte
de unas organizaciones y la aparicion de otras.

—

Difusién
Imposicién

Difusién
Imposicion

Difusién
Imposicién
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Instituciones de la sociedad

Creencias y modelos de comportamiento

Estructura de gobierno:

Tipos de institucidon

Organizaciones

Grupos e individuos

Scott, en su libro “Institutions and Organizations’, descri-
be con mucho detalle la relacién circular que se establece
entre la sociedad y las instituciones. Los procesos de so-
cializacién, formacion de la identidad social y aplicacién
de sanciones, son procesos que refuerzan la actuacion de
la institucién de Arriba-Abajo. Cuanto mas cerrada es una
institucion, tanto mas actia de Arriba-Abajo, porque su
preocupacién fundamental no es la de responder a las ne-
cesidades del entorno social, sino la de mantener la identi-
dad de la propia institucién. Por eso recurre a laimposicién
de sanciones a las organizaciones, grupos y personas que
se apartan de las creencias y modelos de comportamiento
impuestos desde la institucion.

En cambio, los procesos de negociacion e innovacién cons-
truyen las instituciones de Abajo-Arriba. Cuanto mas abier-
ta sea la institucion a las demandas del entorno social, tan-
to mas actuan los procesos de Abajo-Arriba. La necesidad
de adaptarse al cambio cultural del entorno social obliga
a la institucién a aceptar la negociacién e innovacion pro-
venientes de las personas y de los grupos. Estos procesos
de negociacion e innovacion refuerzan la autonomia de
las personas y de los grupos, y favorecen el cambio de las
creencias y de los modelos de comportamiento de las ins-
tituciones. (Ver FIGURA 1)

Innovacion
Negociacion

Innovacion
Negociacion

Innovacion
Negociacion

_/

Fuente: W. R. Scott: Institutions and Organizations, p. 142
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Las organizaciones son igualmente sistemas sociales sometidos a tensiones internas que favorecen el desarrollo de las mismas.
Los gestores de una organizacidn tienen que ser conscientes de las fuerzas contradictorias que alimentan la dindmica de su
organizacion. En las ciencias sociales, el término “tension” hace referencia a fuerzas opuestas en equilibrio inestable (Ancelin
Schiitzenberger, 1974). Las tensiones internas, con frecuencia provocadas por los cambios del entorno, obligan a las institucio-
nesy a las organizaciones a cambiar, y a buscar nuevos equilibrios tanto internos como en su relacidn con la sociedad.

En la literatura, se pueden encontrar referencias a diferentes tipos de tensiones (Magnusson, Boccardelli y Borjesson, 2009;
Englehardt y Simmons, 2002):

«  Tension entre el proposito de la persona o del grupo creador de la organizacion, que define los objetivos de la misma en
funcién de sus intereses, y las exigencias del entorno social, cultural y econémico.

- Tension entre la procedimentacion y regulacién de las actividades, y el desarrollo de la autonomia y la creatividad de las
personas.

«  Tension entre las diferentes formas de entender el ejercicio del liderazgo, que condicionan la participacién y la cooperacién
entre las personas de la organizacion.

«  Tension entre los diferentes valores que condicionan los objetivos de la organizacion. El modelo de los valores en oposicion
de Cameron y Quinn (1999) es un ejemplo claro de la cultura organizacional basada en un equilibrio inestable entre 4 valo-
res: Productividad, Competitividad, Confianza e Innovacién.

&

Las organizaciones, incluso las organizaciones de un mismo sector, difieren entre si. Sin embargo, todas las organizaciones ac-
tuales tienen algo en comun: un entorno econémico, social y cultural muy cambiante, a cuyas demandas tienen que responder
so pena de ser eliminadas de la sociedad. Las demandas del entorno son el punto de partida del analisis de cualquier tipo de
organizacion. Nosotros vamos a centrar nuestra atenciéon en los cambios que introducen el entorno socio-cultural y la tecnolo-
gia en la arquitectura interna de las relaciones entre las personas y grupos de la organizacién.

Las demandas del entorno son punto de partida del andlisis de cualquier tipo de organizacién.
Las organizaciones que no favorecen la innovacion social estdn condenadas a la extincion.

1.3. ;Qué pide el entorno de la sociedad vasca a las organizaciones?

Toda sociedad se mueve en torno a unos valores. Algunos
claramente identificados. Otros, mas difusos e imprecisos.
En nuestro entorno existen una serie de valores que son
aceptados por la mayor parte de los agentes politicos, eco-
némicos y sociales, al menos en su formulacién tedrica. Es
preciso recordar, sin embargo, que en todas las organiza-
ciones existe una gran distancia entre los “valores declara-
dos”y los“valores practicados”.

A continuacion podriamos enunciar los valores declarados
en nuestro entorno de la siguiente forma: emprendimiento
de las personas, cooperacién y participacion de las perso-
nas en la construccién de un conocimiento compartido,
innovacion tecnoldgica, econdmica y social, sostenibilidad
en el uso de los recursos naturales e igualdad y cohesién
social (Innobasque, 2010). La globalizacién y la internacio-
nalizacion son fendémenos muy importantes para entender
los cambios culturales y econémicos de nuestro tiempo,
pero muchas personas se resistirian a considerarlos como
valores. Ciertamente, son realidades sociales que condi-

cionan el comportamiento de personas, grupos y estados;
pero son fendbmenos sociales complejos, que nos obligan a
reforzar los valores del emprendimiento, innovacién, par-
ticipacion, cooperacién, igualdad, cohesién social y soste-
nibilidad.

Estos valores son otras tantas exigencias planteadas por
nuestro entorno social a todas las organizaciones, aunque
no en el mismo grado. En las organizaciones educativas y
en las productivas, la capacidad de responder a las exigen-
cias del entorno es determinante para su inmediata sub-
sistencia. Otro tipo de organizaciones, como son algunas
organizaciones religiosas, politicas y financieras, pueden
resistir mas tiempo a la accién del entorno social y cultural,
porque funcionan mdas como guetos que como faros que
iluminan y facilitan el proceso de la innovacién social. Sin
embargo, a medio o largo plazo, las organizaciones que no
favorecen la innovacion social estan condenadas a la ex-
tincion.
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1.4. Las diferencias entre personas y entre grupos como fuente de innovacién

Tradicionalmente, en cualquier tipo de grupo se han evitado los conflictos y se ha buscado la homogeneidad en los modelos
mentales y en los objetivos. La razén es que hemos vivido en una cultura colectivista y jerarquizada. Las culturas colectivistas
y jerarquizadas no admiten diferencias entre personas. Las diferencias se dan entre categorias o grupos sociales, en términos
de poder y jerarquia. Las diferencias individuales son atribuidas al grupo al que pertenecen y son valoradas en términos de
“superioridad” o “inferioridad” de las categorias y grupos sociales, y crean conflictos peligrosos para la subsistencia de las orga-
nizaciones.

Hoy estamos asistiendo a cambios importantes en la sociedad, tanto culturales como tecnoldgicos. Los cambios culturales favo-
recen la valoracién de las personas al margen de su pertenencia grupal. Las personas valen por si mismas, independientemente
de sus pertenencias a grupos de edad, género, patria o raza. Las diferencias individuales son una oportunidad para reforzar la
complementariedad y el enriquecimiento mutuo. Pero esto es verdad solamente cuando los individuos aprenden a cooperar y
a superar los conflictos a través de la negociacion creativa de intereses y el reforzamiento de la memoria transactiva.

El cambio cultural no se refiere solamente al proceso de individualizacién de las personas, sino también a la construccién de
redes sociales que favorecen la cooperacion de las personas més alla de los partidos politicos, de los estados y de las iglesias.
Esta cooperacién de las personas a nivel mundial no seria posible sin el espectacular desarrollo de las tecnologias de informa-
cién y de comunicacion. La tecnologia, por su parte, esta facilitando un cambio importante en las relaciones laborales y en

Las diferencias individuales son una oportu- el significado de las organizaciones. Y nos preguntamos ;cémo seran las
@9 nidad para reforzar la complementariedad y el ©'9anizaciones en los préximos decenios?
enriquecimiento mutuo. Pero es necesario que los
individuos aprendan a cooperary a superar los conflic-
tos a través de la negociacion creativa de intereses y el
reforzamiento

En la revista “Organisational Dynamics” encontramos una descripcién
muy detallada de cémo funcionaran las organizaciones laborales en el
siglo XXI (Ettorre, 1996). Lo cierto es que todas la previsiones de futuro
apuntan hacia una mayor individualizacion de las relaciones laborales (Ayestaran y Valencia, 2010) y una valoracién de las
personas en términos de “informacion y conocimiento”. Asociado ésto a la soluciéon de problemas especificos, desarrollo de
competencias individuales como el “emprendimiento’, “valores éticos”, “transparencia” e “inteligencia emocional’, y el desarrollo
de competencias grupales como el “trabajo en equipo”, en torno a proyectos limitados en el tiempo y con objetivos cuyos resul-

tados pueden ser evaluados con una cierta objetividad.

1.5. Participacién de las personas trabajadoras en la gestion de las organizacio-
nes y liderazgo transformacional de los directivos

La individualizacién de las relaciones laborales significa que las personas asumen la responsabilidad de la gestién de los grupos
de trabajo y de la organizacion. Incluyendo en dicha gestién las siguientes acciones:

Tomar decisiones en el drea de responsabilidad del equipo.
Definir los objetivos operativos del equipo.
Buscar informacién pertinente a los objetivos del equipo.
Construir conocimiento compartido y ajustado a los objetivos del equipo.
Compartir el liderazgo organizacional:
-Participando en el desarrollo de las competencias personales de los miembros de la organizacién.
-Participando en la obtencién de los objetivos de la organizacion.
-Participando en el didlogo y ajuste mutuo entre los clientes y la organizacion.
-Participando en los esfuerzos, beneficios y pérdidas de la organizacion.

9999

La mayor participacion de los trabajadores en la gestidn del equipo y de la organizacién supone que los directivos de la misma
desplieguen un tipo de liderazgo llamado “transformacional”.
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1.6. Liderazgo transformacional

En 1985, Bass introdujo el concepto de liderazgo transformacional. ;Pero, qué significa ésto? Es una forma de ejercer el li-
derazgo organizacional centrado en tres objetivos: desarrollo de las personas, logro de los objetivos de la organizacion y
satisfaccion del cliente. Son objetivos que han guiado a todos los buenos lideres de todos los tiempos, pero lo especifico del
liderazgo transformacional esta en los mecanismos que utiliza el lider para involucrar a todos los miembros del grupo en el
logro de dichos objetivos. El lider consigue el compromiso y la participacion de todos los miembros a través de los siguientes
mecanismos:

Poder de referencia: Los lideres altos en este factor son admirados y respetados; obtienen la confianza de la gente. Los
seguidores se identifican con ellos y tratan de imitarlos.

Comportamiento auténtico y ético: Los lideres altos en este factor tienen buen conocimiento de si mismos, transparencia
en las relaciones, perspectiva ética interna y percepcién equilibrada de los datos de realidad.

Motivacién inspiracional: Este factor se refiere a los lideres que son capaces de motivar a los miembros de su equipo, pro-
porcionando significado a su trabajo. Asimismo, el lider formula una visién de futuro atractiva para los empleados y para
la organizacién.

Estimulacidn intelectual: Estos lideres estimulan a sus colaboradores a ser innovadores, creativos y buscar por si mismos la
solucién a los problemas que puedan plantearse.

Consideracion individualizada: Los lideres altos en este factor prestan atencidn a las necesidades individuales de logro y
crecimiento de los miembros de su equipo, actuando como mentores.

? 49 99 9

Mecanismos del
. . . — . - . liderazgo transfor-
Ejercer el liderazgo transformacional significa que los lideres utilizan su poder en el equipo

T PN . . macional: Poder de
o en la organizacién para empoderar a las personas mas débiles. Por eso mismo, el liderazgo ) i
- . ) ) . - . referencia, Comportamiento
transformacional finaliza en un liderazgo compartido. En la literatura especializada, el lideraz- . . o
. ) . L . . . auténtico y ético, Motivacion
go transformacional aparece asociado con el liderazgo auténtico y el liderazgo ético (Avolio, nspiracional. Estimulacio
. ) inspiracional, Estimulacion
Walumbwa & Weber, 2009; Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson, 2008); Molero, P ’

Recio y Cuadrado, 2010; Brown & Trevifio, 2006). lntele.ctuglly Corys:derac:on
individualizada.

1.7.Todo liderazgo transformacional, cuando es auténtico y ético, es liderazgo
ejemplarizante

Recordemos que los lideres que tienen un comportamiento auténtico y ético demuestran tener ciertas caracteristicas. Entre
ellas vamos a mencionar por primera vez la transparencia en la gestién y en la relacién con las personas, particularidad ésta
que mas adelante nos conducira al logro del buen gobierno de la organizacién.

Estas son las peculiaridades del liderazgo ejemplarizante:

8™ Buen conocimiento de si mismo. Quien no se conoce a si mismo, proyecta sobre los demas todo lo malo que no puede
reconocer en si mismo. Lo malo que veo en los demads, con mucha frecuencia, resulta que es lo malo que no puedo reco-
nocer en mi. Un lider que distorsiona la percepcién de si mismo es alguien que construye una percepcién distorsionada
de los demas.

“@” Transparencia en la gestion y en la relacion con las personas. Es un elemento esencial para cualquier instituciéon u organiza-
cién. La transparencia estd en la base de la confianza y de la credibilidad que merecen las personas.

@™ Actitud ética en la relacion con las personas, lo que significa: a) respeto a los derechos de las personas; b) disposicion para
resolver los conflictos de intereses desde una actitud de cooperacion; ¢) utilizacion del poder que tiene una persona para
empoderar a los mas débiles.

@™ Percepcién equilibrada de la realidad, lo que quiere decir que sabe evitar los sesgos perceptivos debidos a la deseabilidad
social, a los prejuicios sociales y a la envidia y al miedo personales.

La transparencia en la gestion y en la relacién con
@ las personas es un elemento esencial para cualquier
institucion u organizacion. La transparencia es la
base de la confianza y la credibilidad que merecen
las personas.
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1.8. Contexto regulador y proceso cultural para la transformacion en las organi-

zaciones

El cambio organizacional, como consecuencia de la convi-
vencia de tensiones entre los distintos grupos de interés y sus
modelos mentales, es un proceso de transformaciéon complejo
que deriva en distintas direcciones segun el contexto externo
e interno. Pero este contexto estd muy influido por un prin-
cipio estructural de cualquier organizacién que es su propia
supervivencia, y ésta estd condicionada por los mecanismos
de sostenibilidad que provienen de las leyes o principios re-
guladores sociales.

El impacto externo, tiene dos facetas: la relativa a la funcion
de atender necesidades que derivan del entorno, y la de cum-
plir los requisitos legales y normativos que tal entorno exige.
Parece sustancial en el desarrollo de las organizaciones y en
su proceso de transformacion, abordar el impacto de este
contexto regulador estructural o social, que puede afectar en
gran manera a la cultura personal, a la de los grupos y a los
esquemas de relaciones internas y externas, y sobre todo a la
sostenibilidad de la organizacién.

Estamos en un continuo proceso de transformacién y el lide-
razgo es uno de los conductores de la transformacion en el
interior de las organizaciones, en una pugna de valores do-
minantes o reales, que son los que definitivamente movilizan
las transformaciones. El proceso de cambio tiene siempre un
antes y un después, pero no se visualiza con antelaciéon en un

pagina 8

camino claramente previsto. Los factores que lo conducen son
muchosy entre otros estan los intereses de los 6rganos de ma-
yor poder, la capacidad de liderazgo de minorias reformistas,
la representatividad de los agentes intervinientes, la legisla-
cién vigente, la persistencia de las acciones con impacto re-
novador, la expectativa e ilusion de las personas en un futuro
deseable y los recursos materiales a disposicion del cambio.

El movimiento intencionado de las organizaciones en dos as-
pectos complementarios, como agentes del cambio global y
como resultantes del cambio provocado por el contexto so-
cial, normativo y cultural, depende de cémo se actue sobre las
palancas dinamizadoras del proceso. Cuestion especifica de
cada organizacién y contexto econémico, segun donde cada
una se halle. Las regulaciones nacionales, en un entorno cada
vez mas globalizado, determinan formas muy distintas de en-
tender y practicar la organizaciéon productiva de las empresas
y de uso de los recursos generados en las mismas. El inevitable
contagio provocado por las relaciones interempresariales y de
sus agrupaciones como entidad social en su contexto legal, es
un factor clave en el marco conductor de transformacién de
la empresa. Esta actua a su vez como embrién de los cambios
sociales y de contexto que han de producir seguin el propésito
organizacional y su orientacién social, segun sea ésta mas o
menos sesgada hacia intereses colectivos o individuales.
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2. INTRODUCCION

Es imposible que las organizaciones caminen por la senda de la tan ansiada transparencia sin que las personas que se ocupan
de su gestion ejerzan el liderazgo ético. Ya se ha dicho anteriormente, y conviene recalcar, que estamos en un continuo proceso
de transformacién en el interior de las organizaciones y el liderazgo es uno de los conductores de esta transformacion. En una
pugna de valores dominantes o reales, que definitivamente son los que movilizan las transformaciones, Ayestaran investiga
como el liderazgo en las organizaciones ha llegado a centrar la influencia de las personas y su liderazgo en la ética, realizando
un repaso historico de uno de los temas mas estudiados en la psicologia social.

2.1. Fases en la construccion cientifica del liderazgo en las organizaciones

A continuacién se exponen las distintas concepciones de la idea de liderazgo a través del paso del tiempo y cémo se ha ido
construyendo lo que llamamos hoy en dia liderazgo auténtico y ético que es el que nos conduce, de nuevo, a la transparencia.
Razén y fundamento de este seminario.

@’ a) Liderazgo como caracteristica personal de un individuo (Stogdill, 1948). En la primera mitad del siglo XX, se hicieron
centenares de estudios sobre diferentes lideres en entornos diferentes. Se buscaban las caracteristicas comunes a los bue-
nos lideres. La Unica caracteristica personal, comun a todos ellos, fue la inteligencia general.

@’ b) Liderazgo situacional. Hay dos tipos de lideres: lider de tarea y lider socio-emocional. El primero promueve el cumpli-
miento de los objetivos de la organizacidn; el segundo promueve relaciones humanas basadas en un clima de coopera-
cién y enriquecimiento mutuo (Blake y Mouton, 1964)

@’ ¢) Liderazgo transformacional y transaccional (Bass, 1985). Liderazgo transformacional significa empoderamiento de las
personas: el lider se convierte en referencia ideal y conductual, inspiracion y motivacién, estimulacién intelectual y consi-
deracién personal. Liderazgo transaccional significa eficiencia en el logro de los objetivos de la organizacion y la calidad
del producto. Un lider esta construyendo nuevos lideres.

@’ d) Liderazgo distribuido y compartido (Pearce y Manz, 2005). Todas las personas de la organizacién se sienten respon-
sables de reforzar el desarrollo de las personas, los objetivos de la organizacién y la satisfaccion del cliente. El liderazgo
compartido es el resultado del liderazgo transformacional. El empoderamiento de las personas termina en un liderazgo
compartido.

@’ e) Liderazgo auténtico y ético (Walumbwa et al., 2007). La exigencia de autenticidad y de ética viene del liderazgo com-
partido. Es imposible compartir el liderazgo, es decir, la responsabilidad de las personas, de los objetivos de la organiza-
ciény de la calidad del producto, si no hay transparencia y confianza entre las personas. El liderazgo tiene que ser necesa-
riamente ético y tiene que haber una transparencia total.

— Liderazgo
Compartido _\

Liderazgo
TRANSPARENTE

_/
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2.2. Caracteristicas de un lider auténtico

o a Autoconciencia:
Busca el feedback de los demas
Describe con precision la percepcidén que otros tienen de él

2 b Transparencia en la relacion:
Dice lo que piensa, cuidando mucho cémo se dicen las cosas
Admite errores cuando los comete

o c Valores éticos internalizados:
Practicas y decisiones coherentes con sus creencias y los objetivos de la organizacion

2 d Equilibrio en el procesamiento de los datos:
Pide opiniones que cuestionen sus ideas mas profundas
Escucha con cuidado diferentes puntos de vista antes de llegar a una conclusion

La transparencia en la gestion presupone un liderazgo compartido, ético y cooperativo. Expresado de otra manera, el lide-
razgo -cuando es compartido- no puede ser sino ético y transparente.

pagina 10



Cuaderno numero 3 - Transparencia y buen gobierno en las organizaciones

3. LATRANSPARENCIA COMO FACTOR DE
BUEN GOBIERNO

A partir de la complejidad de la situacion actual de nuestro entorno, el Profesor Serra centra su exposicion en cuatro reflexiones
basicas y dos referencias previas al desarrollo de la ponencia. La primera reflexion es tener conciencia de que las variables que
nos van a afectar en el futuro de una forma precisa son dificiles de conocer. La segunda reflexion es tratar de identificar algunas
claves de la situacién actual alrededor del concepto Transparencia. La tercera reflexion es definir qué entendemos por Buen Go-
bierno para definir de qué estamos hablando. Y la cuarta y tltima reflexién es averiguar como plantear la utilizacion del factor
transparencia como elemento de mejora del gobierno y del buen gobierno.

3.1. Lasvisiones de la transparencia: jObjetivo o medio? Corrupcion vs buen
gobierno

Debido a la situacién actual que vive nuestra sociedad,
la ciudadania cree que la transparencia es la solucién y el
objetivo ultimo del buen gobierno. Sin embargo ésto no
es asi. La transparencia solo es un medio. En ausencia de
liderazgos competentes, exista 0 no transparencia, el re-
sultado es el mismo.Y éste es el motivo de que en nuestro
entorno, y debido a la opacidad en la gestion, se utilice
la transparencia como herramienta para luchar contra la
corrupcion.

El ejemplo que ilustra esta tesis es Transparency Interna-
tional (TI), una de las organizaciones de referencia en el
marco de la transparencia. Una organizaciéon no guberna-
mental, no partidista y sin dnimo de lucro, que se dedica
a combatir la corrupcién a nivel nacional e internacional.
Desde su fundacion, Tl ha sido reconocida ampliamente
por colocar la lucha anticorrupcién en la agenda global y
estd comprometida con crear amplias coaliciones de in-
dividuos y organizaciones para trabajar junto a ellas en
la disminucién de la corrupcién y en la introduccién de
reformas. Sin embargo, en lugar de orientarse a denunciar
a individuos, gobiernos o empresas corruptas, Tl lucha en
contra de la corrupcién a través de la construccion y el for-
talecimiento de sistemas de integridad.

)

La primera lectura de la transparencia tie-
ne que ver con la corrupcion, pero hay una
segunda lectura que tiene que ver con el buen
gobierno.

Esta especie de corrupcién masiva que esta alcanzando a
todos los sectores de nuestra sociedad espafola desvia la
transparencia al dmbito de la corrupcién. Se miden los indi-
ces de corrupcién y se centra el debate fundamentalmen-
te en la exigencia de que los gobiernos tienen que ser ho-
nestos. Sin embargo, esta situacion puede que no sea mas
que una cortina de humo magnificamente gestionada que
oculta la mala gestion publica y los verdaderos problemas
que de ella se derivan. La primera lectura de la transparen-
ciaes, portanto,laquetiene quever conlacorrupcion. Pero
hay una segunda lectura que debe hacerse sobre la trans-
parencia y es la que tiene que ver con el buen gobierno.

&

Porque, aunque parezca una utopia, es posible que haya
gobiernos honestos. Y la transparencia es ese medio que
permite a la ciudadania saber qué hace el gobierno, cémo
lo hace, por qué lo hace y con qué resultados. La transpa-
rencia transmite confianza y la confianza es fundamental
para el buen gobierno. Y para icaro Think Tank esta idea
es extrapolable a todas las organizaciones tanto publicas
como privadas.

La transparencia transmite confianza
y la confianza es fundamental para el
buen gobierno
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3.2. Unavisiéon complementaria: Consejo para la Transparencia de Chile

Mientras que la organizacion Transparencia Internacional pone su foco en la corrupcion, existen importantes referencias mun-
diales que ni siquiera la mencionan en sus declaraciones de transparencia. El primer modelo internacional en este sentido es el
Consejo para la Transparencia de Chile, una corporaciéon auténoma de derecho publico, con personalidad juridica y patrimonio
propio, creado por Ley de Transparencia de la Funcién Publica y de Acceso a la Informaciéon de la Administracion del Estado. Este
Consejo tiene como misidon promover y cooperar en la construccion e institucionalizacién de una cultura de la Transparencia en
Chile, garantizando el derecho a la informacién publica de las personas. Y sus objetivos son los siguientes:

Promover el principio de transparencia y difundir el derecho de acceso a la informacién publica, generando informacion
relevante sobre los niveles de implementacidn en el sector publico y buenas practicas instaladas.

Garantizar el derecho de acceso a la informacion publica velando por su accesibilidad, exigibilidad y disponibilidad, y
fiscalizando el cumplimiento de los deberes de transparencia a través de los medios y procedimientos que establezcan
las normativas aplicables.

Perfeccionar la regulacién de la normativa en materia de transparencia y del derecho de acceso a la informacion, favore-
ciendo la eficiencia de la gestién publica y el control ciudadano.

Instalar el Consejo para la Transparencia en base a un modelo de gestién publica de calidad que promueve la participa-
cién ciudadana, incorporando experiencias comparadas y mejores practicas institucionales.

ca
ca

2
ca

Los cuatro objetivos enumerados presentan un comun denominador: ninguno menciona la corrupcion. En estos objetivos, las
exigencias del Consejo para la Transparencia se refieren basicamente a que el gobierno haga bien su trabajo, mediante un mo-
delo de gestion publica de calidad que promueve la participacién ciudadanay las mejores prdcticas institucionales. Contrariamente
a lo expuesto por Transparencia Internacional, que obedece a la primera lectura sobre la transparencia que tiene que ver con
la corrupcién, el Consejo para la Transparencia de Chile responde a la lectura que tiene que ver con el buen gobierno. Este es el
verdadero objetivo. Algo tan simple en su enunciado y a la vez tan complicado de llevar a la practica en algunos paises. Asi es
como se entiende la transparencia en Chile, pais que se caracteriza por tener algunas de las instituciones mas sélidas del mundo
reconocidas internacionalmente.

3.3. Otra visiéon complementaria: La declaracion de principios del presidente

de Estados Unidos

Esta es la segunda referencia internacional que no menciona
la corrupcién en su declaracion de intenciones. Cuando Barak
Obama tomé posesién de la presidencia de los EEUU realizé
una declaracion respecto a los objetivos de transparencia y
gobierno abierto planteados para su legislatura, en la que re-
salté “la orientacion a establecer un sistema de transparencia de
participacion y colaboracion que garantice y refuerce la demo-
cracia, para promover la transparencia y la eficacia en la gestion
de la actividad.” Una vez mds, como en el caso del Consejo de
Chile, no se menciona ninguna referencia al control de la des-
honestidad.

Y es que la funcién primordial de la transparencia es poder
evaluar la buena o mala actuacion del gobierno, no controlar
si es honesto o0 no; para eso la sociedad dispone del cédigo
penal al que puede recurrir. La honestidad es una cualidad
que deberia ser inherente al ejercicio del liderazgo en la ges-
tién publica. Sin embargo, estamos viviendo en una situacion
tan convulsa que el liderazgo esté directamente viciado por la
corrupcion y la deshonestidad. La sociedad por tanto esta de-
sarrollando sus funciones desde la mas absoluta desconfianza
y esto le lleva a tener que vigilar las deshonestidades, a tener
que vigilar si las instituciones estan haciendo lo correcto para
su pais.

&
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Si existe desconfianza porque existe corrup-
cion, ésto lleva a la sociedad a estar vigilando
constantemente

Otra de las consecuencias de esta situacién contaminada que
vivimos es el desprestigio del sector publico para favorecer
al sector privado. Es éste un debate que estd ya superado en
todo el mundo, pero todavia no en nuestro pais. Los principios
de la necesidad de un Estado fuerte estan mas que demostra-
dos en Europa, en buena parte de América y en muchos paises
Asiaticos. Si existe desconfianza porque existe corrupcion, se
produce una atmosfera negativa que lleva a la sociedad a estar
constantemente vigilando. Y el problema no deberia ser si los
politicos son honestos o no, sino si hacen bien o no su trabajo,
dando por supuesta la honestidad tal y como se ha destacado.
En el siglo XXl resulta obvio que no hay sociedades fuertes sin
Estados fuertes y, sin embargo, en Espafia constatamos una
especie de descrédito del sector publico, de tal manera consi-
derado que ha conducido al desmerecimiento de toda la élite
en el poder. Todo el mundo es cuestionado. Sin embargo, la
realidad demuestra que no es posible tener un buen sector
privado sin un buen sector publico y viceversa. Procede sefia-
lar en este punto la tesis de Sabino Ayestaran, segun la cual es
la regeneraciéon de nuestro sistema de liderazgo la que requie-
re ser revisada. Recalcamos aqui de nuevo que el concepto de
transparencia y honestidad debe estar separado del concepto
de Buen gobierno, porque son dos cosas distintas. Cuando es
preciso utilizar el cédigo penal para evaluar la gestiéon de un
gobierno es que el pais esta funcionando muy mal. Y es que
el gobierno debe ser honesto para después, ademas, ser un
buen gobierno.



Cuaderno numero 3 - Transparencia y buen gobierno en las organizaciones

3.4. Latransparencia global: los limites entre lo publico y lo privado

El proceso imparable de interaccion organizativa horizontal
y vertical de toda la sociedad, esta llegando a unos niveles en
los que separar sector privado, publico, y no lucrativo o tercer
sector, es complejo y practicamente inviable. El sistema com-
plejo es precisamente la problematica con la que se enfren-
tan las sociedades avanzadas. Cada vez hay mayor riesgo y
dificultad en manejar el escenario, porque las sociedades son
tremendamente diversas, dispares y con profundidades de
desarrollo sectorial diferentes.

Nos hemos imaginado un sistema social con estos tres gran-
des subsistemas: el sistema empresarial y privado que produ-
ce riqueza, el sector publico que provee de bienes publicos
y garantiza los marcos de convivencia para que la sociedad
pueda funcionar, y las estructuras sociales que la propia ciu-
dadania es capaz de construir por si misma, que supera los
intereses individuales sin perjuicio del interés de la sociedad.
Hasta ahora cada uno se ocupaba de sus asuntos y en su am-
bito, pero ahora es mas complejo diferenciar estos sectores,
de hecho, es practicamente imposible. Cualquier zona de la
funcionalidad publica tiene contacto con el sector privado o
con el tercer sector. Y eso es lo que entendemos como coope-
racion publico-privada, concepto cuya aplicacién resulta ser
fundamental hoy en dia.

El Ejército, la Sanidad y la Construccién de obra publica son
claros ejemplos de la cooperacién publico-privada. El ejército
es una institucién publica que adquiere sus bienes materia-
les al sector privado, a las empresas, porque el ejército no se
dedica a la fabricacion y sin embargo necesita los productos
que aquélla le suministra. En la sanidad publica tampoco se
fabrican los instrumentos necesarios para proveer a sus hos-
pitales y estos instrumentos se adquieren a la empresa priva-
da. En los informes de SEOPAN, la asociacion de empresas de
la construccion, se puede observar, por ejemplo, cudl ha sido
el nivel de compra en el sector privado por parte del sector
publico. Estas empresas pertenecen al sector que construye
aeropuertos, autopistas y obra publica en general. Y aqui cla-
ramente encontramos una interacciéon entre ambos sectores,
porque la alternativa seria retroceder en el tiempo y utilizar

otros medios para afrontar la obra publica que ya estan supe-
rados actualmente.

Para evitar la connivencia entre ambos sectores, el gestor -de
manera intachable- debe tomar las decisiones correctas en la
contratacién de las obras publicas con las empresas privadas.
Porque todo lo que tiene que ver con la corrupcion tiene que
ver con dos sectores: el publico y el privado. Este es el primer
elemento que se debe afrontar. No nos equivoquemos, sin
un apoyo exterior al sistema institucional publico, no hay co-
rrupcién organizada. Vayamos al ejemplo anterior de SEOPAN.
Cuando su presidente analice las previsiones, siempre tendra
mas presente las cuentas de sus empresas asociadas que los
resultados de la inversién publica para la sociedad, es decir,
que las infraestructuras. Y no le corresponde al sector priva-
do, en este caso, sino al gestor publico hacer bien las cosas.
Si el resultado de esta colaboracidn son obras de inversién
publica sin utilizacion -como existen varios ejemplos en este
pais- es que las politicas publicas no son buenas. Puede que
no se trate de decisiones ilegales, puede incluso que no se
trate de corrupcion, ni de apropiacién indebida de recursos
publicos; pero no resultan ser buenas politicas publicas. Esta
complejidad del sistema es la que puede abrir la puerta a la
posibilidad de clara connivencia publico-privada de espaldas
a la ciudadania (sin olvidar las también habituales corruptelas
publico-publico, y privado-privado), por el contrario la coo-
peraciéon publico-privada debe situarse siempre al servicio
de la ciudadania. Cualquier comportamiento deshonesto no
sélo debe ser condenado por la ley, sino por el propio siste-
ma publico-privado. La exigencia es clara: desde el liderazgo y
desde el compromiso de las personas que ejercen el liderazgo,
es preciso poner una barrera de contenciéon a la corrupcion.
Porque un pais democratico y avanzado no puede permitir-
se comportamientos deshonestos, y la cooperacién publico-
privada debe ser un buen instrumento de gestién a pesar de
sus dificultades.

El gobierno debe ser honesto para después,

@9 ademds, ser un buen gobierno

El segundo elemento de complejidad global y territorial atafie a la Gobernanza y es lo que debe afrontar el sistema publico. Es
la otra lectura de la transparencia y su objetivo es la construccién de la Gobernanza o Buen gobierno. En nuestra sociedad se
ha desarrollado el concepto de “problemas malditos’, llamados asi a los que se enfrenta la administracién en los que la solucién
siempre es parcialmente mala. Se haga lo que se haga, se va a hacer mal. No hay buenas soluciones, puesto que todas son malas
por su condicién. En una situacion de complejidad global, es muy dificil que se construyan grupos de interés lo suficientemente
grandes para que la solucién satisfaga a la mayoria. El grado de diversidad de intereses es tan amplio, que la posibilidad de en-
contrar un problema que atine una gran cantidad de apoyos es algo muy complicado. Es lo que sucede en la actualidad, existe
una gran dispersion entre los diferentes sectores y las distintas sensibilidades de la sociedad. Se plantean por tanto unos enor-
mes retos de gestion publica en este escenario de complejidad y las exigencias para los gobiernos, en este sentido, son nuevas.

@9 La transparencia es la tnica variable que conseguird transmitir la confianza necesaria

pagina 13



Icaro Think Tank

La representacion gréfica de este escenario complejo puede hacerse mediante una matriz con dos variables: Control de la si-
tuacién y Certidumbre en la solucién. Existen entonces cuatro posibilidades de solucién segun sea alto o bajo el control de la
situacion, y alta o baja la certidumbre en la solucién.

@™ Bajo control de la situacién / alta certidumbre en la solucién: se sabe lo qué hay que hacer, pero se necesita una buena
comunicacion.

@ Alto control de la situacién / bajo grado de certidumbre en la solucién: se requiere un disefio de la politica.

2™ Alto control de la situacion / alto grado de certidumbre en la solucién: en principio, se sabe cémo afrontarlo.

> Bajo control de la situacién / bajo grado de certidumbre en la solucién: no se controla la situacion, ni se sabe lo hay que
hacer, por lo que se requiere una negociacion.

(—

Un ejemplo claro de falta de control y ausencia de certidumbre es el problema del paro en Espaia. La solucic’)n\
pasaria por implicar a todos los sectores sociales, siendo preciso analizar qué se hace, cdmo hacerlo juntos y cémo
alcanzar el objetivo necesariamente mediante una negociacién previa.
Estos procesos son complejos y requieren liderazgos con altisima capacidad para promover compromisos de trabajo, para
poder empujar a la ciudadania en una misma direccion; por ese motivo estos liderazgos se basan en la capacidad de ofrecer
confianza y lealtad. Es aqui donde la transparencia, entonces, juega un papel absoluto porque es la Unica que conseguira
Ltransmitir la confianza necesaria. J

3.5. Un concepto complementario: El Buen gobierno
{Como definimos el Buen gobierno? El Buen gobierno es la forma de ejercicio del poder en un pais caracterizada por rasgos
como la eficiencia, la transparencia, la rendicién de cuentas, la participacién de la sociedad civil y el estado de derecho, que

revela la determinacion del gobierno para utilizar los recursos disponibles a favor del desarrollo econémico y social.

En el cuadro se detallan las caracteristicas del buen gobierno para tres influyentes organismos internacionales:

(0]D). .
(agencia bilateral del gobierno britdnco) AJED EEED LLEEL

Buen gobierno Buen Gobierno Buen gobierno

. Legitimidad + Legitimidad politica + Gestion politica transparente y
« Rendicién de cuentas . Libertad de asociaciéony previsible

(accountability) participacion « Administracion profesional
- Competencia « Sistema judicial justo y fiable « Poder ejecutivo que rinda

(competence) « Rendiciéon de cuentas cuentas
« Derechos humanos/ley administrativa (y financiera) « Sociedad civil fuerte y

« Gestién del sector publico participativa
eficiente y eficaz. « Imperio de la ley

« Cooperacién con instituciones
de la sociedad civil.

El profesor americano Mark Moore en su “Gestidn estratégica y creacion de valor en el Sector publico” (Editorial Paidés, 1988),
libro de referencia para el mundo de la gestidon publica, propone tres grandes criterios para determinar el valor publico. La
preocupacion central de Moore es definir un nuevo directivo publico “que, gracias al ejercicio éticamente responsable de su capa-
cidad de gestién politica y operativa, contribuya a que el sector publico genere valor” El segundo aspecto relevante es su intento de
resolver la contradicciéon administracién-politica y el tercero trata de “estructurar una guia de razonamiento prdctico por el gestor
publico” para alcanzar los dos objetivos anteriores.

El Buen Gobierno, consecuentemente, es el que crea valor publico para la ciudadania y la sociedad. Se crea valor publico cuando
se realizan actividades que aportan respuestas efectivas y Utiles a necesidades o demandas para las que:

2" Se ha establecido su deseabilidad politica en base a un proceso de legitimidad publica democrética razonablemente con-
sistente. La legitimidad democratica de la accion del gobierno debe de ser para cada accién, no solamente en el momento
de acudir a las urnas. Es en una sociedad opaca donde la |6gica es distinta.

2™ Se espera promover cambios sociales que modifiquen la condicién del conjunto de la sociedad, o al menos de algunos
grupos sociales reconocidos como legitimos destinatarios del valor publico creado. Es decir, que las actuaciones publicas
vayan a tener como resultado un beneficio social identificable. Nada es bueno por si mismo, siempre hay que preguntarse
qué impacto social se estd obteniendo con cada actuacion. Porque el objetivo del Estado no es tanto proveer de servicios o
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realizar inversiones, sino que estos servicios y estas inversiones mejoren el nivel de vida de distintos grupos sociales.

72" Existe una dimension de apropiacion colectiva que caracteriza la naturaleza de los bienes publicos. Los bienes publicos no
tienen la l6gica de los privados en el sentido de que particularmente la persona se beneficia de lo que adquiere, los bienes
publicos deben beneficiar a todos en conjunto. En una sociedad hay bienes que el sector privado no puede proveer y es
precisamente esa dimensidn colectiva de lo publico. Un ejemplo esclarecedor es la seguridad urbana. No existe una segu-
ridad urbana privada, las ciudades son seguras para todo el mundo o no son seguras para nadie. En la sociedad europea la
seguridad es un bien publico aunque, bien es cierto, estd mal valorado. En Espafia tenemos un nivel de seguridad urbana
privilegiado y no lo valoramos en su medida. Si esa seguridad no existiera, sin embargo, no habria capacidad de vivir como
vivimos.

Elindicador de éxito en la gestion publica no es el volumen de servicios que produce sino el volumen de cambios que consigue.
El concepto de valor publico estd ausente en este pais. Un gran problema de los dirigentes publicos actuales es gestionar su
corporacion publica, de la que son responsables, ademas de su territorio administrado y su contenido. Mientras que el sector
privado se ocupa de su empresa, un alcalde se ocupa del ayuntamiento (una corporacién con su estructura administrativa) y
del municipio entero; es decir, de una empresa, y de la repercusién positiva sobre el territorio en el que se aplica. Es una doble
funcion de la politica cuya mala gestidn corporativa en las administraciones publicas nos lleva al desastre en el territorio. Y este
es el caso del actual ajuste presupuestario, que nos lleva a destrozar el sistema de administracién de servicios publicos para
recuperar la salud econémica y financiera que no deberia de haberse perdido nunca. Ahora el problema es como recuperarse
de esta situacion y no del territorio, no del municipio, no de la ciudadania.

Elindicador de éxito en la gestién publica no es el volumen de servicios que produce sino el volumen de cambios que
consigue.

3.6. La cadena de valor Transparencia-Rendicion de cuentas-Responsabilizacion

Mark Moore destaca que, durante un largo periodo de tiempo, la idea de la realizacion efectiva de las politicas fue el tema cen-
tral de la gestién publica, en lugar de la gestidn exitosa de las organizaciones publicas. Sin embargo, la idea es que los directivos
publicos deben desarrollar “valor publico” integrando:

72 La reflexion sustantiva de lo que es valioso y eficaz
Un diagndstico de las expectativas politicas
o Andlisis detallados de lo que es operativamente viable

Al concebir el valor publico los directivos deben encontraruna  transparencia la informacion y el conocimiento del ciudadano
manera de integrar la dimension politica, la dimensidn sustan-  de los intereses colectivos. Se necesita, necesitamos, un ciuda-

tiva y la dimension administrativa. dano informado que sepa cuantos impuestos paga al afo, qué
(- servicios esta utilizando, como estan funcionando, qué oferta
@”EI cémo se aplican los servicios para conseguir el cam- de servicios tiene el pais, en qué posicidon estamos respecto a
bio social, es el indicador de éxito del sector publico. otros paises. Por lo tanto utilizar la transparencia en el sentido
Como ya se ha exp”cadol no se trata del volumen de ser- de informacion, de conocimiento, de capacidad de jUiCiO, de
vicios sino del volumen de cambios. No se trata de saber valoracion en qué medida es razonable, fundamentalmente
cuantos cursos de formacién se han proporcionado, sino orientada a dos cosas: garantizar la seguridad juridica y el pro-
de comprobar si la tasa de paro disminuye o no después de cedimiento publico. Son requerimientos para garantizar que
favorecer esos cursos formativos. El indicador de éxito del el patrimonio publico se esta utilizando de forma legalmente
sistema de salud no es el nimero de camas hospitalarias correcta y con los controles adecuados para garantizar los re-
por nimero de habitantes, sino la mejora de la esperanza sultados adecuados. Por otro lado esta el control sobre el vo-
de vida, la reduccién de la mortalidad por cancer, la erradi- lumen de creacién de valor publico y del uso eficiente de los
cacion de enfermedades infantiles, etc... Esto precisamen- recursos publicos dando por supuesto que se estan utilizando

te es crear valor publico. honestamente, lo que no garantiza que se esté utilizando efi-
K J cazmente en beneficio de la ciudadania. La evaluacién de la

gestion es indispensable para llegar a las conclusiones sobre
Y en este escenario de rendicidon de cuentas y responsabi- actuaciones publicas.
lizacién, jcémo situamos la transparencia? Fundamental-
mente utilizando un mapa conceptual entendiendo por
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3.7.La Gobernanza y la Transparencia

Son precisos un marco legislativo y juridico, unos 6rganos de control internos y externos, sobre todo una direccién politica y
una direccién publica profesional capaz de realizar esas obras. Y fundamentalmente la transparencia como medio para que el
ciudadano conozca todos los datos. Actualmente el programa de gobierno no tiene ningun sentido, ya hemos asumido que los
programas de gobiernos sirven ahora para ganar las elecciones, con lo cual evaluar el cumplimiento es imposible. Si no se hace
nada de lo prometido, no tiene sentido la evaluacidn. Y en este aspecto, esa es la gran dificultad de la gestién del gobierno en
este pais.

De hecho el Buen gobierno, la Gobernanza, comprende una multitud de valores puestos en beneficio de la comunidad. Se trata
de lealtad con la ciudadania. Y no es lo que hemos visto en este pais, al contrario, hemos presenciado un comportamiento muy
desleal con la ciudadania: el acuerdo econémico alcanzado con las instituciones europeas. En el escenario de nuestro pais en
este aino 2013 deberiamos preguntarnos ;Qué ha pasado y de quién es la culpa? ;Donde se ha cometido el error, aunque solo
sea para no volver a cometerlo? Sin estas explicaciones no hay transparencia, sin transparencia no hay confianza, y sin con-
fianza no hay mucha salida. Es preciso tener la capacidad necesaria de resolver problemas colectivos, para resolver problemas
concretos, y aqui se unen dos condiciones que resultan imprescindibles: un sistema de Rendicién de cuentas y un sistema de
Responsabilizacion, desde donde se aplique la transparencia para obtener la calidad de la gobernanza.

3.8. Algunos elementos para garantizar valor para la ciudadania: el Informe
Integrado y la Accountability

Los ingleses estan trabajando en una idea que llaman Informe Integrado (International Integrated Reporting Council). Se trata
de un intento de construir un informe Unico anual para las empresas en el que cada empresa:

2> analiza sus factores externos: riesgos y oportunidades del negocio

27 expone su estrategia: sus objetivos y planes de actuacién

2> explica su contribucion social: la creacion de valor

72 detalla como lo ha hecho y cual es su modelo de negocio: recursos financieros y no financieros
7> determina cudl es su capital reputacional y como afecta a todos sus stakeholders

Ese grupo internacional con el apoyo de muchas empresas inglesas esta investigando como llegar a conseguir el modelo que
permita la transparencia en el mencionado informe. El sector publico deberia imitarlo, para intentar informar y no desinformar,
porque la mejor estrategia de desinformacion es la sobre-informacion. En este sentido habria que desarrollar algun tipo de
instrumental para la explicacion de la funcién publica. Porque, francamente, considerar que la transparencia se limita a que el
alcalde de un municipio publique su ndmina en la web del ayuntamiento es algo que resulta insultante. La ciudadania quiere
saber mucho mas, quiere saber qué pasa en la calle, qué nivel de renta tenemos, cdmo avanzamos en la creacién de riqueza,
etc... y los politicos deberian explicar claramente todo ésto.

2" Seguidamente describimos los componentes o factores de la transparencia precisamente para un gestor politico:
8™ Suprograma de gobierno: qué piensa hacer, cdmo y con qué recursos.

73> Su oferta de servicio publico al ciudadano.

ol Su compromiso de asegurar un procedimiento a la ciudadania, un control, una seguridad en los contratos.

7> Su gestion optima de los recursos. El sistema de evaluacion es la presentacion de resultados y el control de cuentas.

Al hilo de esta exposicidn sobre el buen gobierno el profesor Serra explica que hay paises que utilizan las listas cerradas y pro-
porcionan una buena gobernanza, lo mismo que hay paises absolutamente descentralizados como Estados Unidos y Alemania
que funcionan sin dificultad. También hay paises como Italia en los que surge un concepto interesante, el llamado “sotto gober-
no’; que no es otra cosa que una manera de funcionar -debajo del gobierno- que consigue que el pais no se paralice y contintie
trabajando, a pesar de las dificultades que presentan los diferentes grupos politicos para llevar a cabo su mision de gobernar.

Finalmente cabe resaltar la denominada “Accountability”, para cuyo término sajon no hay traduccién, pero que se refiere a la
rendicion de cuentas o el escrutinio publico sobre la gobernanza publico-privada. Basicamente es una propuesta de creacién
de valor, una garantia de acceso a la informacion para que se pueda seguir la actuacion y una rendicion de cuentas al final del
periodo. Responsabilidad y rendicién de cuentas conducen a que se asuman los costes de sancién o de incentivos que merezca
la actuacién del individuo y se ejecutan a través de la transparencia, para que la ciudadania pueda saber.
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4, BUENAS PRACTICAS

En este capitulo se presentan cuatro tipos de organizaciones que, con sus diferentes enfoques sobre la transparencia, pueden
ayudarnos a identificar cudles son los enemigos de ésta en las organizaciones, bien sean del sector publico, del sector privado
o del tercer sector. Dicho de otro modo, cudl es el coste de la no transparencia en una organizacion.

Categoria Empresa: VICINAY CADENAS

9 VICINAY

CADENAS; S.A.

T
ZA8  The future of mooring

Representada por su gerente Jesus Na-
vas. Vicinay Cadenas es una empresa
que pertenece al grupo Vicinay Marine,
fundado hace més de 200 afos, y lider
mundial de suministros de cabos y ca-
denas para la industria offshore. Premia-
dos con la Q de plata a la calidad en la
gestién segun el modelo EFQM, estan
certificados en las normas 1SO 9001 de
calidad en el producto, ISO 14001, ISO
14006, 1SO 14025 de Sostenibilidad y
Medio ambiente, y OSHAS 18001 de
Salud y Seguridad en el trabajo. Com-
prometidos con la Responsabilidad So-
cial Corporativa, presentan anualmente
una Memoria de Sostenibilidad, y son
miembros de The Global Compact, el
Pacto mundial de Naciones Unidas. Sus
274 empleados comparten el valor de la
transparencia al 100% con la empresa y
lo importante en Vicinay es “saber lo que
quieres ser y saber lo que eres”.

Esta empresa ha identificado sus gru-
pos de interés en cinco categorias: los
empleados y sus familias, los accionistas
e inversores, los clientes que son obvia-
mente la base de cualquier negocio, los

proveedores y la sociedad. Existe una in-
teraccion con todos los grupos de inte-
rés para conseguir el crecimiento soste-
nible en cooperaciéon con ellos mediante
la transparencia en la accion. Practica-
mente la empresa es una simbiosis que
trata de fusionar a todas sus partes. Sus
ejercicios para favorecer la transparen-
cia se concretan de la siguiente manera:

« mediante multiples reuniones para
analizar tanto las cosas positivas
como las negativas de la empresa, y
mucha dedicacién al didlogo

- mediante un periédico diario que,
desde hace 17 afos, se reparte en-
tre la plantilla y algunos grupos de
interés

« mediante su “pacto de empresa”
basado en resultados. Si la empresa
gana, todos ganan y si la empresa
pierde, todos pierden. Este pacto
ha sido posible gracias al Comité
de empresa que ha hecho un gran
ejercicio de responsabilidad duran-
te anos

Para Vicinay Cadenas el centro es el
cliente y a partir de ahi se organiza la
empresa por procesos, con equipos de
diferentes personas que se comuni-
can entre si y con los otros equipos. Es
una organizacién tridimensional, que
graficamente se plasma dentro de una

esfera. Y en su intento por derribar obs-
tdculos para la transparencia -y las jerar-
quias en su opinién lo son- intentan que
siempre haya dos o tres personas que
puedan hacer el mismo trabajo. Es decir,
si una persona falla se le puede sustituir
inmediatamente por otra. Sin embargo,
cada persona es distinta y singular, y eso
aporta valor a la empresa. En Vicinay se
trata de progresar gracias al llamado
“emotalento” de las personas, una he-
rramienta que consigue saber cémo es
cada una de ellas realizando un ejercicio
de reflexion individual y colectivo. Se
trata de conocer el talento de cada uno
y aprovecharlo para todos.

Sus referencias exteriores provienen de
las distintas dreas de negocio del gru-
po. Tienen entre sus clientes a grandes
petroleras que son un buen referente
en temas de gestion. Intentan también
encontrar en el mundo las diferentes re-
ferencias especializadas. Participan en la
asociacion lzaite, donde Vicinay intenta
que su producto sea fabricado de la ma-
nera mas ecoldgica y eficiente, dando
pequefos pasos para ser tractores de
otras organizaciones.

El compromiso de Vicinay con sus 274
empleados, sillegan malos tiempos para
la empresa, ya se demostré hace cuatro
anos cuando la produccion disminuy6 a
la mitad. La direccion de la empresa ase-
gurd que no habria ERES, que no habria
despidos, y que la Unica obligacién era
trabajar y remontar la situacion. Existe
en Vicinay un compromiso real con el
empleo y se demuestra con hechos: el
personal temporal no puede ser mas del
10% del total de los empleados y en la
empresa no se hacen horas extras.
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Categoria Sector Publico: IHOBE

Representada por José Antonio Armo-
lea, miembro del departamento de Ad-
ministracion. IHOBE es una Sociedad Pu-
blica, fundada hace 30 afos, que tiene
por finalidad apoyar al Departamento
de Medio Ambiente y Politica Territorial
del Gobierno Vasco en el desarrollo de la
politica ambiental y en la extension de
la cultura de la sostenibilidad ambien-
tal en la Comunidad Auténoma del Pais
Vasco. Trabajan en: suelos, cambio cli-
matico, residuos, producto y consumo
sostenible, municipio y sostenibilidad
local, industria eco eficiente, biodiversi-
dad y conocimiento ambiental. Premia-
dos con laQ de plata de la calidad segun
el modelo EFQM. Comprometidos con
la Responsabilidad social como parte
imprescindible del buen gobierno don-
de todos y cada uno de los empleados
tienen un papel, la puesta en practica
del “capital humano” como centro de
la organizacién es clave para ellos. Sus
67 empleados gestionaron en 2012 un
presupuesto de 12,5 millones euros, y
se sienten satisfechos de trabajar en
una sociedad publica que les da la po-
sibilidad de hacer cosas para mejorar
su entorno. Cuando participan en la
elaboracion de una norma, o cuando
llevan proyectos de colaboraciéon con
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otras empresas, tienen la oportunidad
de mejorar aquello que les rodea. Y esa
posibilidad les satisface. Es mucho mas
facil impulsar el Buen gobierno si estas
contento y satisfecho con el proyecto
en el que trabajas. La transparencia se
entiende en IHOBE con amplitud de
miras y se ejerce de una forma abierta
contando tanto lo bueno como lo malo.
Para IHOBE, el buen gobierno no es una
opcion sino una obligacion.

Muchas de las actuaciones que realizan
en materia de buen gobierno y trans-
parencia las iniciaron hace afos sin sa-
ber que aquello se entendia por buen
gobierno. Pero a partir de 2009 el Go-
bierno publicé una guia con recomen-
daciones, propuestas y pautas de com-
portamiento para las organizaciones
en el dmbito publico de actuacién, y en
esta guia se establecen cudles pueden
ser los beneficios de estas aplicaciones.
Sus grupos de interés son tres: emplea-
dos, clientes y sociedad. Y su ejercicio de
la transparencia para el buen gobierno
responde a pautas de comportamiento,
procedimientos y protocolos para regir
la relacion con el Gobierno Vasco y con
estos grupos de interés. Las pautas de
comportamiento corresponden a unos
codigos éticos que estdn claramente
identificados para su actuacién y que
constituyen un compromiso de cumpli-
miento de los reglamentos.

La transparencia para IHOBE no es sélo
publicar unos documentos en la web.
Estos tienen que ser ademas de facil ac-
ceso y tienen que ser comprensibles. La
informacion publica debe de ser lo mas
clara y transparente. Existen, sin em-
bargo, algunos limites que se deben de
aplicar con coherencia y responsabili-
dad, y que constituyen uno de los frenos

& ihobe

a la confianza. ;Qué uso se va a hacer
de esta informacién? ;Qué finalidades
van a tener estas informaciones? ;Algun
grupo puede hacer un mal uso de la mis-
ma? Son miedos a la transparencia y por
esos miedos las administraciones publi-
cas han sido mas reacias a ser transpa-
rentes. Pero, ;Cémo se proporciona la
informacion? ;Cémo conoce la socie-
dad que se facilita esa informacion? La
regulacion del derecho al acceso a la
informacion estda muy avanzada en el
sector medioambiental y acota qué se
puede o no publicar. La contratacién
publica debe proteger determinados
intereses de terceros y, probablemente,
no se puede hacer publica toda la ofer-
ta de los proveedores, por nombrar un
ejemplo.

Una organizacién publica como es IHO-
BE tiene que tener claro que su propie-
taria es la ciudadania. Y la ciudadania
tiene todo el derecho a saber cémo se
estd gestionando la organizacién.

IHOBE no tiene referencias exteriores
concretas, pero tiene sin embargo mu-
chas relaciones tanto con el sector pu-
blico como privado y pueden obtener
referencias de muchos origenes. Un
buen ejemplo del mencionado “sotto
goberno” puede ser esta organizacién.
En ella, si bien la cabeza dirigente es una
figura politica, el resto de miembros de
la organizacién no lo es.
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Categoria Tercer Sector: FUNDACION ETORKINTZA

Tienen un centro de interven-

Representada por su directora Salvia
Hierro, Fundacion Etorkintza es una fun-
dacion privada sin dnimo de lucro fun-
dada en 1984 en Bilbao. Su misién es
mejorar la calidad de vida de las perso-
nas con problemas de salud mental, pro-
blemas de adicciones y vulnerabilidad
social, mediante estrategias de preven-
cion, intervencidn, asistencia e inclusion
social. Los valores de la fundacion son la
éticay el compromiso social, el liderazgo
participativo, la intervencién integral, la
profesionalidad y la transparencia. Y su
vision es el deseo de ser reconocidos
como entidad excelente en la mejora
de la calidad de vida y en la defensa de
aquellas personas que tienen mas difi-
cultadesy son mas vulnerables. Trabajan
en tres dmbitos de intervencién para la
deteccion precoz:

«  En dmbitos municipales: 14 munici-
pios de la CAPV

«  En ambito educativo: 200 centros
educativos

«  En dmbito del ocio y el medio abier-
to (calle, lonjas, etc.)

ciéon con adolescentes y fami-
lias en situacién de riesgo, un
centro de atencién para pobla-
cién adulta, una comunidad
terapéutica en Kortézubi, una
unidad y centro de dia para personas
de alta exclusién, y un area especifica
de formacion. Su gestion y compromiso
con la excelencia le ha hecho merecedo-
ra de un diploma de Euskalit.

En la actualidad son un equipo profesio-
nal de 50 personas con un patronato que
comprende a otras siete personas mas.
Gestionan un presupuesto de 2 millones
de euros y a partir de 2010 comienzan
a disefar un proyecto de unidades de
gestion auténomas con una apuesta
clara por la organizacion horizontal. Sus
procesos son mas claros y definidos, y se
basan en un modelo participativo que
tiene en cuenta la profesionalidad de las
personas. La confianza en las relaciones
es la que ha hecho posible este cambio
de gestion.

En Etorkintza es fundamental trasladar
la informacién en un marco en el que
cualquier persona pueda incidir, influir e
intervenir. No hay un lider general, pero
si hay seis lideres de unidad de gestién.
La éticay la honestidad son importantes
alahorade valorar los resultados puesto
que se trata de una entidad que traba-
ja para que otros gestionen riesgos. La
transparencia para ellos es un consenso,

ETORKINTZA i

una negociacion con todas las personas
tanto de la fundacién como a las que di-
rigen su ayuda. El limite son las necesi-
dades de sus usuarios.

Para Etorkintza, las luces de la transpa-
rencia son la mejora de la eficacia y efi-
ciencia, asi como la mejora de las per-
sonas. Las sombras por el contrario son
las dificultades, la sensacidn continua de
inseguridad e incertidumbre, el miedo
a equivocarse y el miedo a las respon-
sabilidades, asi como las resistencias al
cambio.

Los resultados del cambio iniciado en
la gestion han sido una mejora de utili-
zacion de los recursos, una mayor mo-
tivacion y satisfaccion de las personas
y mejores posibilidades de crear juntos.
También una mayor capacidad de de-
teccion de necesidades de los usuarios.
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Categoria Administracion Publica: AYUNTAMIENTO DE BILBAO

Bilbao

UDALA
AYUNTAMIENTO

Representado por lIsabel Garcés, res-
ponsable de Transparencia, que hace
un paréntesis para destacar su agrade-
cimiento a la Fundacién Novia Salcedo
por brindarles la oportunidad de rela-
cionarse con organizaciones privadas,
ya que el Ayuntamiento de Bilbao nor-
malmente se redine con administracio-
nes publicas.

El Ayuntamiento de Bilbao, cuyo edificio
actual se inauguré en 1892, estd muy
comprometido con la transparencia ya
que se trata de un objetivo estratégico
de primer orden para la institucion, no es
casualidad que el primer eje de los diez
que tiene el ayuntamiento sea la trans-
parencia. La marca Bilbao es represen-
tativa del buen hacer, la buena gestién,
el rigor econémico y el endeudamiento
cero. Premiado en 2008 por la organiza-
cién Transparencia Internacional como
mejor Ayuntamiento transparente por
la publicacién en su web de una serie
de indicadores de medida referidos a
diferentes ambitos de la gestiéon muni-
cipal. Premiado también en 2013 su Al-
calde Ifaki Azkuna como mejor alcalde
del mundo, distincién otorgada por una
Fundacién britdnica independiente que
ha evaluado sus actuaciones y su com-
promiso con los ciudadanos de Bilbao.

La transparencia facilita visibilizar una
buena gestién y eso va unido a la nece-
sidad de dar constantemente datos so-
bre las actuaciones que se realizan. Esa
exigencia de responsabilidad es la que
hace que el ayuntamiento quiera alcan-
zar sus objetivos contando con la par-
ticipacion ciudadana y la colaboracién
publico-privada para facilitar la vida en
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la ciudad. Porque la exigencia de res-
ponsabilidad es un compromiso impor-
tante del Ayuntamiento. La gestién mu-
nicipal tiene que ir orientada a objetivos
claros y evaluables, segun la demanda
de la ciudadania. Se trata de generar en-
tre todos los agentes publicos y privados
un valor publico para la obtencion de
resultados sociales: generar confianza,
abrir puentes y recuperar la credibilidad
perdida, ademas de hacer un pacto en-
tre la ciudadania y la administracion en
un contexto como el actual.

Pero para ser transparente lo primero
que hay que hacer es una autocritica.
(Es tan facil ser transparente? ;Se trata
simplemente de difundir publicamen-
te la informacién? No es suficiente con
comunicar en una pagina web. La trans-
parencia es un trabajo transversal para
promover el buen gobierno en las ad-
ministraciones locales. Porque puede
que la informacion sea exhaustiva, pero
no accesible, y la gestion documental es
clave para la transparencia. Tiene que ir
unida también a la mejora de la gestion
tecnoldgica y de la propia comunica-
cion.

Pero ;Como se ha materializado la trans-
parencia en el ayuntamiento de Bilbao?
En Julio de 2011 se diseid una nueva
pestafia en la web oficial: el portal de
transparencia municipal. Se trata de un
compendio de informacion de 80 indi-
cadores que tiene mucho valor porque
cuenta cdmo se gestionan los recursos,
cuanto y cédmo se gasta, c6mo se con-
trata a los proveedores y cudles son los
sistemas de contratacién, qué sueldos
tienen los empleados y también los po-
liticos que dirigen el organismo. En de-
finitiva, muestra lo que tiene valor que
es el conjunto de la informacién. Pero
transparencia no es solo mostrar un
portal con 80 indicadores. En este senti-
do, Transparencia Internacional deja de
lado otros valores a conseguir mediante
la transparencia y se centra en la lucha
contra la corrupcidn, pero la transparen-
cia para el ayuntamiento es mucho mas.
En el Ayuntamiento de Bilbao se trata de

que el plan de gobierno recoja unos ejes
a desarrollar que deriven en unos planes
estratégicos. Mediante la transparencia
econdémico financiera, el plan de gobier-
NoO recoge unos procesos estratégicos
que permiten ir evaluando los recursos
gastados en cada distrito o en cada area
del ayuntamiento: en obras, en escue-
las, en cualquier ambito de intervencion
municipal.

Otro de los objetivos del Ayuntamien-
to para incrementar la transparencia es
gestionar la contratacion. Se facilita in-
formacion a los ciudadanos de los por-
centajes de los sistemas de adjudicacién
de los contratos, la gran mayoria de ellos
mediante concurso publico. El 94% ad-
judicado mediante un sistema abierto
de concurso y el 6% mediante contra-
tos menores. Se publica igualmente el
perfil del contratante, para que el futu-
ro proveedor sepa qué puede vender al
ayuntamiento y cudles son los requisitos
que se le van a exigir. Se anticipa con su-
ficiente antelacion los contratos que van
a salir al mercado.

La referencia exterior mundial del ayun-
tamiento de Bilbao pasa necesariamente
por los Estados Unidos. Lo que ha hecho
el presidente Obama con la transforma-
cién de la administracién al llegar a la
Casa Blanca es absolutamente impre-
sionante. Se puede conocer un detalle
de informacion realmente exhaustivo.
Se facilita que la ciudadania pueda ma-
nejar la informacion y saber cualquier
cuestion con un grado de profundidad
que alcanza lo que cada persona quiera
llegar a conocer.

La novedad en la que se trabaja actual-
mente en el ayuntamiento es en la im-
plantaciéon de un portal de transparen-
cia para las doce entidades municipales.
Ninguna administracion alcanza este
nivel de transparencia. Y en cuanto a los
cargos que gestionan estas entidades
son de libre designacién, lo que no es
obvio para que se haya pasado por un
proceso selectivo mas o menos abierto,
aunque sin duda menos transparente
que en Chile. En Bilbao hay unos conse-
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jos de distrito que estan tomando deci-
siones respecto al presupuesto munici-
pal, hasta ahi se llega en la participacion.
En cuanto a la forma de ejercerla, existen
muchos consejos sectoriales en los que
su colaboracién es muy importante. En
el Ayuntamiento ha habido un proce-
so de participacién del plan general de
ordenacion urbana en el que se han re-
cogido 400 propuestas de todo tipo de
procedencias, de gente interesada en
cémo va a ser el Bilbao del futuro. Las
8 cartas de servicios es otra de las ini-
ciativas interesantes que son evaluadas
por una entidad de certificacién inde-

pendiente. Se sabe que articular movi-
mientos de participacién ciudadana no
es sencillo, pero se estan abriendo cami-
nos. Sin embargo, para el ayuntamiento
el gran reto es desarrollar el gobierno
abierto mediante la participacion ciuda-
danay la colaboracién publico-privada.
Existe un plan de comunicacion trans-
versal para conseguir el objetivo de la
transparencia. El punto fuerte es la pagi-
na web en la que la ciudadania encuen-
tra la fuente de informacién que busca.
La sociedad bilbaina ;es una sociedad
suficientemente consultada? Muchos
dirdn que no, pero para complementar

las votaciones que se hacen cada 4 afos
tenemos los consejos de distrito, que
tienen unas comisiones de trabajo para
priorizar las obras a desarrollar en cada
barrio y son consultados con frecuencia.
Como canales de participacién estan los
consejos sectoriales: mujeres, mayores,
discapacitados, etc...

Uno de los objetivos del plan del ayunta-
miento para el futuro es la simplificacién
de la burocracia administrativa, como
respuesta a la demanda de la ciudada-
nia.

/—

ello...

—

@’Algunas Conclusiones

Evitar la corrupcion, rendir cuentas, son objetivos de la transparencia, pero ;no faltaria una ultima re-
flexion para la transparencia que seria la de pedir cuentas? Porque la administracién y el ciudadano no
tienen una relacidn cliente-proveedor, sino una relacion de socios. Es decir, una relacién entre iguales.
Habria que educar a la poblacién en este campo y construir hacia afuera. Hay que reflexionar sobre

El comun denominador de las cuatro buenas practicas presentadas es que son organizaciones con una
estructura de gestion muy avanzada. Las cuatro cuentan ademds con la participacién interna de las
personas que las integran y sienten el orgullo de pertenencia.

Respecto a las organizaciones publicas, y teniendo presente que los retos de la transparencia van hacia
afuera... Hemos sido ciudadanos cémodos, muy cémodos. Y no se puede pedir transparencia y ser
critico, sin dejar que también te vean a ti como tu quieres verlos a ellos.

-/
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5. PILARES SOBRE LOS QUE ASENTAR LA
TRANSPARENCIA

Ocho equipos de ocho personas cada uno trabajaron durante el dia del Seminario para, después de escuchar a unos y a otros,
extraer los resultados que detallamos a continuacién.

~ ™

/ informacién pUbIIca \

Organizaciones: Organizaciones: Participacion interna:
Comunicacion Miedo Fijar objetivos
Resultados Cambio cultural Fijar estrategias
Gestion Aprendizaje de nuevas conductas Evaluacion desempeno

Construir conocimiento

TRANSPARENCIA

Confianza personas

/ \

Compromiso Frenos a la transparencia Gestion espacios
Toma decisiones Falta compromiso Negocios de interés
Dialogo individual Liderazgo vertical Relacion con Instituciones

— —/

Confianza: base de la transparencia

Comunicacion: dialogo; coherencia; informacion clara, suficiente, relevante y accesible; negociacion, creatividad, credibilidad a
c/py al/p; eficiencia; sentido del humor; error como fuente de aprendizaje; cuestionamiento continuo.

Sistema de gestion: organizaciones adultas, sistema consolidado de gestion fijado con reglas y método; evaluacion; habito;
responsabilidad; exigencia; rendicién de cuentas; visidn a I/p; generar valor social; inversion econémica y de personas; estruc-

tura horizontal.

Liderazgo: saber, querer, ser consecuentes y claros, honestos, comprometidos con las personas, éticos, transformadores, gene-
radores de nuevos lideres, gestiéon del talento, ejemplaridad.

Participacion: proyecto compartido (up & down) y homogéneo, polinizacién cruzada de los equipos, flexibilidad de los equi-
pos, liderazgo compartido, proximidad a la toma de decisiones.

Entorno: esfera externa importancia de clientes, mercado, proveedores, comunidad, esfera interna personas y érganos de
gobierno.
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ANEXO | Articulos Icaro aparecidos en Prensa

Mayo 2013 - Mayo 2012

EL DESAFIO DEL ANILLO MAGICO

Publicado en DEIA el 27 de mayo de 2013, por José Luis Villacorta, Doctor en Filosofia y Letras, especialista en Historia Moder-

nay Contemporanea.

(DEIA

Colaboracion

20 JOSE LUIS YILLACORTA (#]
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Es obligado volver a leer a Platén. Lo que
nos ocurre hoy esta expuesto hace vein-
ticinco siglos. En su obra La Republica
expone una tesis de moda en la Atenas
del s. IV: la justicia es un supuesto pu-
ramente convencional, que no resulta
positivo practicar, porque atrae la infe-
licidad sobre su defensor y le presenta
como estupido ante su propia sociedad.
Evidentemente, él reflexiona contra esta
peligrosa opinidn.

En el libro segundo expone la historia
de Gigas. Este pastor habia descubier-
to un anillo que le hacia invisible. Gra-
cias a él, podia entrar en la casa del rey,
eliminarle y apoderarse de todos sus
bienes, sin dejar pruebas que pudieran
acusarle. Este anillo magico se convierte
desde entonces en la metafora mas ape-
tecible de todos aquellos que aspiran a
conquistar el poder. Este talisman es el
instrumento que muchos podrian usar a
discrecién, ya que muchos actuarian de
la misma manera, si un dia lo tuvieran
en sus manos, porque pueden, “dandole
vuelta al engaste hacia afuera, hacerse
invisibles”. Si el justo no hiciera algo tan
simple, “seria considerado por los que
lo vieran como el hombre mas desdi-
chado y tonto, aunque lo elogiaran en
publico, engafdndose asi mutuamente
por temor a padecer injusticia”. Este es el
ambiente que se puede comprobar en la
Atenas del s. IV.

Frente a esta posicion, defendida ha-
bitualmente por los sofistas, Socrates
mantiene la tesis contraria, que Platéon
va a defender a lo largo de La Republica.
Desde entonces el pastor de la leyenda
ha tenido seguidores y defensores (y,
por supuesto, criticos) a lo largo de la
historia europea.

La posibilidad de hacerse invisible, es
decir, impune, es un suefio acariciado
por una nutrida muchedumbre que
atraviesa todas las épocas, aunque otra
parte, no pequeia, escoja la ética poli-
tica.

Planteada asi la cuestion, queda sobre la
mesa la proposicién a rebatir de que na-
die es justo e integro voluntariamente,
sino sélo porque no le queda mas reme-
dio: por miedo al guardian, por timidez
o pusilanimidad. Una parte de la socie-
dad sélo practicaria el bien, cuando no
puede hacer impunemente el mal.

La conclusion de esta tesis es demoledo-
ra: si aseguramos a una persona su total
impunidad, todo el barniz moral, todos
los diques de la civilizacién se disolveran
y emergera la verdadera naturaleza hu-
mana (;7), que situda al ser humano co-
rrupto en un lugar entre las bestias.

Desde entonces, de Maquiavelo a Hob-
bes, desde Rousseau a Freud, los euro-
peos tenemos que enfrentarnos ante
el desafio del anillo magico. Sus defen-
sores reeditan esta leyenda y su punto
de apoyo mas firme es el asi llamado
realismo politico frente a la ingenuidad
(¢7) o la simple estupidez (;?) de sus de-
tractores.

Las consecuencias de esta desconfianza
de la ética, practicada por los corruptos
de todas las épocas, al ser degradada
como discurso meramente tedrico o en-
sonacién enfermiza, las estamos pagan-
do en nuestros dias.

El mismo Platén, esta vez en el Protago-
ras, propone la ciencia politica como un
don de Zeus a la raza humana, porque
sin ella estaria condenada a su desapari-
ciéon. Por eso, manda a Hermes que “trai-

ga a los hombres el sentido moral y la
justicia, para que haya orden en las ciu-
dades”. La moral y la justicia deben ser
practicadas por todos, no por una élite,
como la medicina. Y la Ultima orden es
rotunda y sin matices:“Impén una ley de
mi parte: que al incapaz de participar del
honor y de la justicia lo eliminen como a
una enfermedad de la ciudad".

Los griegos creian que el fuego de la
inteligencia era suficiente para que el
ser humano entrase en la historia, do-
tado de la politica. La democracia seria
posible, si los humanos constituian sus
relaciones sociales sobre la base del ho-
nor y la justicia. Cuando esto se realice,
habra nacido el ciudadano. Es decir, el
saber se prolonga en el saber hacer. La
ciudad humana se funda sobre las téc-
nicas, evidentemente, pero las técnicas
se desarrollaran al servicio de la Ciencia
(episteme). Posteriormente, se impon-
dran en Europa otras filosofias (incluso
teologias) politicas con la intencién de
fundamentar la convivencia sobre otras
bases, desarrollo que no tiene espacio
en este pequeno articulo.

Pero esta filosofia griega es uno de los
elementos configuradores de la iden-
tidad europea. Cuando Europa da la
espalda a estos fundamentos, se apo-
dera de ella la barbarie y la barbarie se
alimenta de destrucciones. Asistimos
hoy, entre indignados y asustados, a las
destrucciones del tejido social, laboral,
cientifico, técnico y moral.

Edgar Morin no se cansa de citar a
Holderlin:"Donde crece el peligro, tam-
bién crece aquello que salva”.

Como ciudadanos estamos desconcer-
tados, porque se han dinamitado los
fundamentos que nos dieron el ser. ;Es
posible recuperar los fundamentos de
nuestra sociedad? SI. Y, para conseguir-
lo, es necesario que cuanto antes destru-
yamos el anillo, cuya magia alimenta la
impunidad.
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;MINIMO COMUN DENOMINADOR O MAXIMO COMUN MULTIPLO?
Publicado en EL CORREO el 20 de mayo de 2013, por Sabino Ayestaran

Coordinador del Icaro Think Tank de la Fundacion Novia Salcedo.
Catedratico Emérito de Psicologia Social en la UPV/EHU

ELCORREO

sMinimo comiin denominador
0 maximo comun multiplo?

Enlamayor parte de las organizaciones,
nose han trabajado las habilidades de comunicacion
necesarias para Una negaciacion creativa

Hemos equiparado 1a Religion
ala Lenguay las Mafemillcs |
¢ ahora mismo fara

encorfia Trabado fenes qua
tezariodo loqua sepas

Hablando de negociacién, se suele uti-
lizar la expresién “encontrar el minimo
comun denominador”. Se sugiere que, si
queremos llegar a un acuerdo, debemos
rebajar al minimo nuestras aspiraciones.
Se lo escuchaba hace poco a un miem-
bro del gobierno vasco refiriéndose a la
negociacién con los sindicatos.

Siempre que se plantea la negociacion
como busqueda del “minimo comun
denominador”, me acuerdo de lker, un
joven que fue contratado por una em-
presa de servicios. Entré como técnico
inferior y un sueldo relativamente bajo.
A los tres meses, su madre enfermo gra-
vemente. Necesitaba mas dinero para
ayudar a su madre. Lo conoci entonces.
Le sugeri que expusiera su necesidad a
la Directora de la empresa. A lo mejor,
podia ofrecerle un trabajo de mayor res-
ponsabilidad. La primera entrevista con
la Directora duré 45 minutos. Expuso su
problema en cinco minutos y espero la
respuesta de la Directora. Esta continué
haciendo preguntas: “;Como estd tu
madre?””;Ves algo en la empresa que tu
podrias ayudar a mejorar?”“Me hablaron
de un problema que tuviste con el clien-
te X, ;cdmo resolviste aquel problema?”

La Directora le escuchaba y no hacia nin-

gun comentario. Al final, le dijo: “Vuelve
la semana que viene, a esta misma hora”.
Inmediatamente, la Directora se reu-
nié con su equipo e hizo la siguiente
propuesta: “He hablado con lker. Tiene
un grave problema familiar y necesita
mas dinero. El cree que podria organi-
zar mucho mejor la Intranet de nuestra
empresa. Francamente, lo veo capaz. Os
propongo que le demos la responsabi-
lidad de organizar y dinamizar nuestra
Intranet, con un sueldo acorde con su
nueva responsabilidad” Hoy, lker es el
mejor colaborador de la Directora en la
transformacion de la infoestructura de
la empresa.

Es un ejemplo de lo que se llama “Ne-
gociacion creativa de intereses”. No se
limitan las aspiraciones de las personas
implicadas en el conflicto. Al contrario,
se potencian, desarrollando mejor sus
competencias personales. Se modifi-
can las ideas previas con las que habian
afrontado el conflicto. Se crea un esce-
nario nuevo donde es posible encontrar
una solucién en la que ganen todas las
partes. A esto se llama tender al maximo
comun multiplo, es decir, al enriqueci-
miento mutuo infinito. Después, la rea-
lidad de los limites humanos nos situara
en un nivel intermedio entre el minimo
comun denominador y el maximo co-
mun multiplo.

Técnicamente, es facil este tipo de ne-
gociacién. Forma parte de lo que cons-
tituye la técnica de la formacion de un
equipo de innovacion. De hecho, puedo
asegurar con alguna experiencia que la
mayor parte de los equipos aprenden
muy pronto a aplicar la técnica de la ne-
gociacién creativa de intereses en con-
flicto.

La dificultad estd en trasladar esta técni-
ca a las organizaciones. En la mayor par-
te de las organizaciones, no se han tra-
bajado las habilidades de comunicaciéon
necesarias para una negociacion crea-
tiva. Todavia peor, estamos acostum-
brados a negociar desde una actitud de

dominacién. La dominaciéon se opone
a la cooperacion. No pueden ganar las
dos partes. Una gana lo que pierde la
otra parte. Desde la dominacion, no es
posible la negociacion creativa.

Siendo esto asi, jpor qué nos empena-
mos en negociar desde la dominacion?
Porque defendemos los intereses de
“grupo”: grupos sociales, grupos politi-
cos, grupos religiosos, grupos sindicales,
grupos profesionales, etc... Desde una
perspectiva colectivista, no es posible la
cooperacion.

Los grupos van perdiendo flexibilidad
a medida que van ahogando las indivi-
dualidades e imponen dentro y fuera los
intereses del grupo.

{Puede un grupo ser innovador? Si, a
condicidn de que se acostumbre a pen-
sar con ideas diferentes. Escuchar ideas
diferentes, cambiar las posturas iniciales,
integrar las ideas diferentes desde una
nueva perspectiva, definir la nueva idea
e implementarla, ese es el camino para
la innovacién. Los grupos que permiten
alos individuos lograr acuerdos internos
desde una negociacion creativa de las
diferencias son capaces de cooperar con
otros grupos. Han aprendido a negociar
ampliando el horizonte de los intereses.
La innovacion exige flexibilidad mental
y ampliacién del horizonte de intereses.
Un grupo innovador estd capacitado
para negociar de manera creativa con
otros grupos. Los grupos que no ejercen
la democracia interna no pueden coo-
perar con otros grupos. Estan condena-
dos a negociar desde el poder o desde
laley. No estan capacitados para una ne-
gociacion creativa de intereses.
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NO HAY FUTURO SIN TRANSPARENCIA

Publicado en EL CORREO el 13 de abril de 2013, por Aitor Anchia, Jaime Balaguer, Ste-
ffen Bay Rasmussen, Irati Cifuentes, Xabier Gébmez, Eider Inunciaga, Icaro Joven de No-

via Salcedo Fundacién

La constitucion Francesa de 1793, en su
articulo 28, hace referencia al derecho
de un pueblo a revisar, reformar y cam-
biar su constitucion, de modo que una
generacién no pueda imponer sus leyes
a generaciones futuras. Sin duda son
palabras que deben permanecer en la
memoria colectiva de todos, y mas aun,
en un escenario tan desolador como el
actual, que bien podria equipararse a un
nuevo Episodio Nacional de Pérez Gal-
dés.

Nuestra generacion se ha forjado al abri-
go de una opacidad institucional impro-
pia de una democracia del siglo XXI. No
podemos dejarnos imbuir por este pa-
norama que barre nuestro futuro, dilu-
yendo nuestras expectativas colectivas
y esperanzas personales. Debemos y
tenemos que construir nuestro porvenir.

En pleno 2013 nos encontramos ante
una situacién tremendamente dificil. Si
la crisis econdmica no era suficiente, a
ésta se le ha sumado una grave enfer-
medad en la pauta de comportamiento
de la clase politica, con el consiguiente
anquilosamiento de las instituciones
publicas, y que no es otra que la corrup-
cién. La falta de transparencia, es un sin-
toma evidente de esta afeccion. Como
resultado, la sociedad en su conjunto
esta experimentando una crisis moral y
ética sin parangon.

Damos por sentado que esta coyuntura
no se prolongara ad infinitum, pero no
podemos permitir que la iniciativa para
hacer frente a todos estos problemas
emane Unica y exclusivamente de los
mismos que los estan protagonizando.

Recientemente, se ha puesto de mani-
fiesto esta situaciéon con los sangrantes
casos de corrupcién que copan el mapa
politico actual. Es por ello, que necesita-
mos urgentemente reactivar la confianza
en nuestros politicos disipando la poca
o nula que nos transmiten a los jévenes,
pues es necesario un compromiso de
lealtad con la ciudadania que impulse el
paso de una relacidn cliente-proveedor,
a una de socios. Pero ;Co6mo podemos
conseguir aumentar la confianza en las
personas y en las instituciones? Funda-
mentalmente, haciendo prevalecer un
comportamiento ético y transparente
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en todos nuestros actos, esa es la clave
de bdveda para la recuperaciéon de la
confianza mutua. La educacion que se
recibe desde la nifiez juega un papel vi-
tal, tal y como se ha podido observar en
la ensefanza de la Europa nérdica, don-
de el civismo y el conocimiento crean
una amalgama muy enriquecedora. Am-
bos son valores que han brillado por su
ausencia en nuestra reciente formacién
y que deseamos, forme parte del ADN
de la educacién que vamos a recibir las
generaciones venideras.

Como bien indicaba el profesor Albert
Serra, Director del Instituto de Gober-
nanza y Direccion Publica de ESADE,
en el reciente Il Seminario Icaro Think
Tank de Novia Salcedo Fundacion, la
transparencia es un medio para luchar
contra la corrupcién y una forma de
que la ciudadania participe en la idea
de Buen Gobierno. Serra hizo continuas
referencias a la situacion actual, donde
la corrupcién estd a la orden del dia en
todos los periédicos de dambito nacio-
nal. Serra dejo entrever la posibilidad
de que a los poderes del Estado les in-
teresaba que estos casos estuviesen en
primera plana para evitar o camuflar
el verdadero problema, que no es otro
que la mala gestion publica que ha sido
protagonizada por los partidos politicos
en las instituciones publicas. Por todo lo
expuesto, es preciso recalcar la impor-
tancia de la transparencia, ya que aporta
seguridad juridica y permite controlar
los resultados y el impacto de las accio-
nes que se llevardn a cabo. Sin embargo
hemos de constatar que no sélo el sec-
tor publico ha protagonizado estos bo-
chornosos escandalos, también el sector
privado ha sido parte activa y complice
de esta conducta impropia al instigarla,
en muchos casos, para participar de los
beneficios. En resumidas cuentas, tanto
el sector publico como el privado han
participado en el contubernio.

La sociedad debe ser capaz de dejara un
lado los casos de corrupcién, y comen-
zar a mencionar los indices de confian-
za. El individualismo cooperativo puede
y debe convertirse en el hilo conductor
principal en la recuperacion de la mis-
ma. Como jévenes tenemos que estar
en la avanzadilla que lo teja.

ELCORREO

No hay futuro sin
transparencia

AITOR ANCHIA

No debemos enmarafarnos en un circu-
lo vicioso. Los utiles que nos pueden ser-
vir para comenzar a dinamizar la trans-
parencia no difieren sustancialmente de
las siguientes acciones: liderar de mane-
ra compartida, cohesionar a los agentes
implicados, ser flexibles, romper con el
cortoplacismo, presionar socialmente
para motivar el cambio, dotarnos de pla-
nes de acciones con indicadores visibles,
medir la calidad, comunicar tanto los re-
sultados positivos como los negativos,
auditar, rendir cuentas, medir los impac-
tos, gestionar el talento, ser eficientes y
contrastar opiniones...

Todo este proceso descrito conlleva una
gran complejidad, que requerird lo me-
jor de cada uno de nosotros. jQué esta
enérgica juventud nos dé fuerzas! Tam-
bién para los gobiernos, que tendran
que comprometerse con la ciudadania,
ubicando la transparencia como piedra
angular de sus politicas. A pesar de la
complejidad y de la incertidumbre de lo
que nos deparara el futuro, desempolva-
remos a modo de incentivo, las palabras
que ya hace algun tiempo pronuncié el
historiador italiano Leo Valiani, cuando
al ser preguntado sobre el siglo XX, ma-
nifestd: <<Nuestro siglo demuestra que
el triunfo de los ideales de la justicia y la
igualdad siempre es efimero, pero tam-
bién que, si conseguimos preservar la
libertad, siempre es posible comenzar
de nuevo... Es necesario conservar la es-
peranza incluso en las situaciones mas
desesperadas>>.  Preservemos pues
nuestra libertad mediante la transparen-
cia en aras de un nuevo comienzo.
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¢EL SIGLO DE LAS MUJERES?

Publicado en EL CORREO el 27 de enero de 2013 por Ana Diaz Alvarez, Doctora en Psicologia Social
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Victoria Camps nos dice que el siglo XXI
va a ser el siglo de las mujeres. En su obra
de igual titulo nos ayuda a entender un
nuevo feminismo que se articula sobre
varios objetivos a perseguir en el campo
de la Educacion, el Trabajo, la Politica y
el Discurso Moral. Para este ultimo nos
explica que la mujer tiene que decir to-
davia cosas como mujer, y que aun le fal-
ta mucho para conseguir una igualdad
aceptable. El gran socidlogo francés y
premio Principe de Asturias 2010, Alain
Touraine , en una reciente conferencia
ofrecida en Bilbao, presenta un mundo
desde un nuevo orden socioeconémico
en el que sustituye lo “social” por lo “éti-
co”y para el que hace una apuesta por
la mujer como clave de la construccién
del futuro. Touraine explica que los acto-
res principales en este siglo van a ser las
mujeres porque defienden una vision
integradora, hablan de lo serio, han con-
quistado la palabra y sélo ellas hablan
de la vinculacion entre los intereses in-
dividuales y los colectivos.

Las mujeres todavia tenemos que sor-
tear obstaculos en el camino. Victoria
Camps nos alerta de dos fundamenta-
les. El primero, el del papel de la mujer
en la vida privada en la que se mantiene
una division del trabajo todavia muy tra-
dicional y discriminatoria. Sin embargo,
no hay que perder de vista que no se
puede prescindir de esos valores que las
mujeres han desplegado y dispensado
gratuitamente en ese plano. El sequndo
obstaculo, y en el que me centraré mas,
es el de la forma tan lenta con la que se
produce el acceso de la mujer a cargos y
puestos de mayor responsabilidad.

Algunos datos llamativos del entorno
del Pais Vasco nos dicen que del total de
los jévenes que terminan la enseflanza
universitaria, el 60% son mujeres . Y es
que cada vez nos cuesta mas entender
que en un mundo donde la educacion
superior y muchos nuevos empleos es-
tan ampliamente representados por las
mujeres, ese dato no tenga luego con-
tinuidad dentro de los &mbitos de toma
de decisiones. En cifras ofrecidas por la
UE (2012), el 85% de los miembros de
Consejos de Administraciény el 91,1%
de miembros de consejos ejecutivos
son hombres. En nuestro pais no hace
falta mas que observar estos 6rganos
de poder y consejos de administracién
para confirmar que este dato incluso se
supera.

Esta situacion desequilibrada ha lleva-
do a la Comisiéon Europea a proponer
una legislacién con el fin de abordar el

objetivo de un 40% de representacién
en los consejos de Administracion no
ejecutivos de companias publicas. Una
vez mas, hay que legislar para garantizar
un derecho, que por otro lado, estéd ga-
nado a pulso a base de mucho esfuerzo
y grandes sacrificios. Por lo tanto, ;Va a
ser realmente éste el siglo de las muje-
res?, ;estamos dispuestos a que sea?

Desde ICARO Think-Tank partimos de
la premisa de que el impulso del creci-
miento econémico sostenible e integra-
dor no es posible sin una Innovacion
Social. Una Innovacién social que con-
sista en aprovechar el conocimiento de
todas las personas, tanto de los hombres
como de las mujeres, su libertad de pen-
samiento y expresion y permita crear y
cooperar libremente en el seno de las
organizaciones. Una Innovacién social
como resultado de un proceso colectivo,
que incluya a “los otros”. Entre los retos
que se plantea, sumamos los que marca
Victoria Camps para este siglo y defen-
demos el aspecto “ético”y el “papel rele-
vante de la mujer” que nos sefala Alain
Touraine. Es necesario poner en practica
estos valores éticos como los de la igual-
dad, la participacion y la cooperacién
para construir un sistema econdémico
mas sostenible y justo, para todos y para
todas.
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OTRA FORMA DE ENTENDER LA CREACION DE RIQUEZA

Publicado en DEIA el 29 de diciembre de 2012 por Juan José GoAi Zabala, Doctor Ingeniero Industrial
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El habito de clasificar las empresas por
sectores a la hora de establecer reco-
mendaciones o elaborar estudios, ocul-
ta algunas caracteristicas que pueden
ser mas importantes para decidir como
tratar y valorar, en estos momentos de
cambio, las distintas entidades y orga-
nizaciones. La empresa se ha entendido
casi siempre como una entidad produc-
tiva, es decir como aquella que optimiza
recursos en un proceso recurrente de
hacer y hacer casi siempre lo mismo. Su
eficacia se instala en el uso de métodos
optimizados para reducir sistematica-
mente los costes a costa de una normali-
zacién y automatizacién de todo lo que
se hace. Asi este modelo procura una
alta especializacién, una economia del
aprendizaje y una forma de trabajo frag-
mentada y poco amiga del desarrollo
personal y de la cultura de los equipos.
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La empresa productiva se entiende con
los principios de lo mecénico y del ma-
quinismo al que se adosan recursos que
se consumen en los procesos. Pero para
que una empresa productiva exista ha
de haber habido una actividad repro-
ductiva anterior, creadora de esa tecno-
logia o de ese saber hacer que se repi-
te sin fin en la producciéon sistematica.
Esta parte de la actividad reproductiva
que es el disefo, la innovacién, la pro-
puesta, el aprendizaje, la creacion y la
experimentacion apenas se valoran en
el modelo productivo. Parece que este
trabajo previo por necesario que es, no
se identifica ni se le retorna el esfuerzo
y se crean las condiciones que requiere
para logar resultados.

Se entiende que este trabajo marginal
surge de forma espontanea y que lo Uni-
Co que crea riqueza es lo que produce.
Esto no es asi, sino que cada vez mas el
valor diferencial estd en crear lo nuevo
y lo que aporta diferencias cualitativas
respecto a lo existente.

Es la funcion reproductiva de la empresa
y de instituciones cuyo propdsito prin-
cipal es este, las que crean la riqueza
colectiva y la sostienen, sobre todo alla
donde los procesos productivos estan
en franca decadencia. La funcién repro-
ductiva de la empresa tiene que ver con
la incorporacién de conocimiento para
hacer nuevo y con las habilidades rela-
cionales en la forma de hacer las cosas,
para generar valor para y hacia las per-
sonas.

En todos los sectores hay empresas pro-
ductivas y reproductivas. Estas ultimas
—-las menos-invierten en formacion, en
disefio y en innovacién mucho mas que

las productivas. Pero el resultado de esta
actitud y empefo es mucho mas gene-
rador de riqueza pues traslada conoci-
miento hacia las personas y este junto a
la motivacién, es capaz de crear nuevas
empresas e iniciativas, de las que otros
se serviran para seqguir trabajando. Las
productivas se orientan al corto plazo
y las reproductivas consideran también
el futuro propio y el de los demas como
espacio para el que trabajar.

La economia de hoy necesita mas em-
presas reproductivas y un tejido admi-
nistrativo y social que las apoye, ya que
son ellas las que contienen el germen de
un nuevo tejido empresarial, algo que
no estd directamente conectado con
los sectores econémicos como a veces
se quiere hacer ver. Y estas empresas y
entidades trabajan con otros principios
y reglas de interaccién entre las perso-
nas, el conocimiento, los equipos y los
clientes. Se ocupan de saber mas, de
compartir soluciones y de fomentar la
cooperacién para crear lo nuevo. Son
estas las empresas reproductivas que
tanto necesitamos y que debemos iden-
tificar, fomentar y reconocer.
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;UN GUINO A LA LUNA?

Publicado en EL CORREO el 10 de noviembre de 2012 por Begoia Etxebarria, Direc-

tora de Novia Salcedo Fundacién
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Los datos del desempleo persisten des-
pués de cinco aios desde que estallara
la crisis.

Bastan algunas cifras: 164.139 personas
demandan empleo en Euskadi (15.5%
sobre poblacién activa administrativa).
De ellas, 54.068 son jovenes de entre
16-34 anos. De éstos, el 40% cuenta con
estudios de nivel formacion profesional
o superior (Lanbide Septiembre 2012).
El Instituto vasco de Estadistica, sefala
que en 2011 el 42,6 % de la poblacién
vasca de entre 30 y 34 afos cuenta con
un nivel de educacion superior, ocho
puntos mas que la media de los paises
de la UE-27 (34,6%). Esto indica que en
los ultimos afos, la tasa de poblacion
vasca con estudios superiores se ha in-
crementado notablemente, pasando del
30,5 por ciento de las personas de 30 a
34 ainos en 2000, a los 42,6 por ciento del
ultimo ano. Estas cifras dicen dos cosas:
una, que nuestra sociedad esta apostan-
do por el conocimiento y la educacién
de sus personas, con el esfuerzo indis-
pensable de las familias. Y dos, que te-
nemos una incapacidad real para -con el
modelo actual- convertir la inversién en
educacién en creacién de empleo, con
la consiguiente grave crisis del empleo
juvenil.

Los cientificos que sentaron las bases
de las ciencias sociales a finales del siglo
XIX -como Emile Durkheim, Max Weber

o Sigmund Freud- comprendieron que
el trabajo ocupaba un lugar central en
la vida moderna. El profesor y psicélo-
go estadounidense Howard Gardner,
Premio Principe de Asturias de Ciencias
Sociales 2011, y autor de la teoria de las
inteligencias multiples, cuando descri-
be las capacidades en las que tenemos
que preparar a los jovenes para el futuro,
lo hace desde el sentimiento de que el
mundo en el que le gustaria vivir es un
mundo caracterizado por el trabajo bien
hecho. Pero, siendo éste un elemento
central en nuestras vidas, la mayoria de
los especialistas en prospectiva en los
ultimos afnos, vienen vaticinando un fu-
turo incierto para el empleo, tal y como
lo hemos venido concibiendo. Trabajo
y trabajo bien hecho han sido atributos
centrales de nuestra Sociedad Vasca por
los que ha sido reconocida en largos pe-
riodos de su historia. ;Podremos afirmar
que seguiran siéndolo en el futuro? ;Po-
dremos trasladar, con credibilidad, estos
valores a los jovenes, si todo parece indi-
car que “el trabajo”tal y como lo hemos
configurado, ya no da para mas?.

El Socidlogo Alain Touraine (también
Premio Principe de Asturias de Comu-
nicacién y Humanidades 2010,) nos de-
cia en el transcurso de una conferencia
reciente en Bilbao, que la misma forma
que teniamos de formular los proble-
mas hace imposible el solucionarlos. El
problema del empleo juvenil es uno de
esos que necesitan cambiar la forma en
la que lo planteamos, ya que mas alla de
ser visto como una consecuencia “inevi-
table” del proceso de crisis en el que nos
encontramos, debe ser enfocado como
un interrogante a toda una sociedad
sobre la forma en la que estamos orga-
nizando la actividad econémica y las
prioridades en la misma.

Cada vez cobran mas fuerza voces de
pensadores de enorme talla intelectual
y moral que abogan por la necesidad de
adoptar un nuevo enfoque global que
resitUe el valor central de “lo humano”
en las actividades econdmicas. Desde
cualquier angulo que las analicemos la
respuesta es siempre la misma: no hay
otro camino que avanzar necesariamen-
te hacia la sostenibilidad con la mayor

equidad posible de los recursos huma-
nos, econdmicos, sociales y ecoldgicos.
Y entre esas “verdades” que vamos bus-
cando nos aparece constantemente la
necesariay urgente practica intensiva de
los valores éticos universales en todos
los ambitos: personales, organizaciona-
les y de todo el conjunto de la sociedad,
conciliando la libertad individual con-
quistada, con la necesidad de cooperar
y participar en la construccion del “nue-
vo” bien comun. Y este es el punto en el
que nos encontramos en la agenda de
trabajo de la Innovacién Social.

Hacer realidad este nuevo paradigma
supone dar un paso de gigante en la
evolucidon humana. Cuidar del futuro, de
la forma en la que pasamos el testigo a
las generaciones venideras, dando opor-
tunidades reales a otros, aun en condi-
ciones desafiantes, promover ciudada-
nia en las personas y organizaciones,
que con iniciativa “empujan’, no esperan
a que sean “otros” los que resuelven las
cosas, crean valor y dan lugar a iniciati-
vas, empresas y servicios de alta calidad,
de nuevo cufio, basados en el conoci-
miento y en el buen saber hacer. Hacer
realidad una sociedad responsable, que
integra y acoge, y tiene en cuenta las
consecuencias de sus actividades para
los “otros” y nos hace sentir bien, tiene
que ser nuestra prioridad cada manana.

El pasado agosto murié a los 82 afos de
edad Neil Armstrong. Entre sus ultimos
deseos figuraba el de hacer llegar a las
generaciones venideras el valor de los
suenos, del esfuerzo, la perseverancia y
el trabajo, invitdndoles a dar “un peque-
Ao paso para un hombre, pero un gran
salto para la humanidad” Hagédmosle
un guino a la luna en su memoria. Plan-
teemos con decision, esfuerzo e imagi-
nacion este gran salto “de humanidad”
que devuelva la confianza en la socie-
dad que estamos construyendo, una
sociedad que se ocupa de integrar y dar
respuesta a los principales problemas
que nos preocupan a todos de manera
innovadora.
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INDIVIDUALIZACION COMO CONDICION PARA LA COOPERACION

Publicado en DEIA el 6 de noviembre de 2012 por Sabino Ayestaran, Coordinador de ICARO Think Tank. Profesor Emérito de la
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Individualizacion como
condzcwn para la cooperacion
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Acabo de participar en Roma en un se-
minario internacional sobre “Cultura
postmoderna y verdad”. La conclusion
se puede resumir en una sola frase: “La
autoridad, ya sea religiosa, politica, eco-
ndmica o cientifica, no tiene la posesion
de la verdad”. La verdad se construye
en la interaccién entre personas dife-
rentes, tanto en sus intereses persona-
les como en su especialidad. Este es el
cambio cultural que define el paso de
la modernidad a la postmodernidad o,
como prefiere llamar Ulrich Beck, a la
modernizacion reflexiva. El proceso de
individualizacién ha sido un proceso
de emancipacién de las personas con
respecto a los grupos como familia, et-
nia, estado-nacién, grupos religiosos,
partidos politicos, etc... Los principios
que constituyen la base de la individua-
lizacién son: destradicionalizacién, ne-
cesidad y posibilidad de la decisién in-
dividual y, como requisito, un horizonte
de opciones, mas o menos delimitado,
y asunciéon de la responsabilidad de las
consecuencias de las propias opciones.
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En 1993, Victoria Camps publicé el libro
“Paradojas del individualismo”. En los
ambientes tradicionales, el individua-
lismo se ha asociado con aislamiento
social, agresividad y egoismo. Esa es la
lectura que Victoria Camps llama “psico-
l6gica”. Desde una lectura “ética’, el indi-
vidualismo es una cultura que favorece
la autonomia personal y la asuncién de
la propia responsabilidad de las con-
secuencias de las propias acciones. Re-
presenta la superacion de estructuras
colectivistas y la construccion de unos
vinculos sociales, desde el respeto a la
individualidad y la tolerancia de las di-
ferencias.

Para cooperar, los individuos tienen que
ser autbnomos. La dependencia hace
inviable la cooperacién. La interaccion
libre entre personas auténomas facilita
la emergencia de nuevas realidades gru-
pales, ideas, sentimientos y proyectos,
que han sido construidos entre todos
los que comparten la experiencia. Este
es el camino para la construccion de la
verdad y de las normas éticas.

Pero, la autonomia personal significa,
también, la pérdida de refugios como la
nacién y estado, instituciones jerarqui-
zadas, partidos politicos que deciden
por los ciudadanos y religiones univer-
salistas que marcan el camino a seguir
en la vida. No lo olvidemos: la individua-
lizaciéon supone asumir la responsabili-
dad de la sociedad que estamos cons-
truyendo. Como ciudadanos, somos
responsables del funcionamiento de las
instituciones y de las organizaciones.
Tenemos que exigir transparencia en to-
das las organizaciones y participar en la
gestién de las mismas. En la era del co-
nocimiento y de la innovacion, los lide-
razgos tienen que ser compartidos.

Soy consciente de que estoy cargando
la responsabilidad del cambio sobre
las espaldas de los ciudadanos. No veo
otro camino. La historia demuestra que
es muy dificil y poco frecuente que un
colectivo de personas renuncie, volunta-
riamente, a los privilegios que concede
el poder en cualquiera de sus formas:
poder politico, poder econémico, poder
religioso, poder de informacién y poder
del conocimiento. Los privilegios tienen
que ser arrebatados. No es necesario re-
currir a la guillotina. Hoy en dia, son los
movimientos como el de los “indigna-
dos” del 15 de mayo o los movimientos
de ciudadanos que han hecho posible
la primavera arabe los que obligan a los
detentores del poder a abandonar sus
posiciones de privilegio. La globaliza-
cién, gracias al desarrollo tecnolégico
de los medios de comunicacién, permite
la creacion de redes sociales transnacio-
nales y la cooperacién entre individuos,
mas alld de las diferencias de familias,
etnias, naciones, estados, partidos poli-
ticos y religiones.
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El individuo ha roto las ataduras que le
mantenian atado a los diferentes grupos
sociales, que lo han dominado y prote-
gido, al mismo tiempo, y ha adquirido
una autonomia que le permite asociar-
se con otros individuos en un plano de
igualdad. Desde la cooperaciéon entre
personas diferentes, los ciudadanos po-
demos presionar a los partidos, iglesias,
estados, sindicatos y empresas, exigien-
do mayor transparencia, flexibilidad la-
boral y participacion de las personas en
la gestion de las organizaciones.

Sin embargo, este mismo mundo globa-
lizado, que se orienta hacia la creacion
de una nueva sociedad, libre de las pro-
tecciones de los estados, de los partidos
politicos y de las iglesias, esta expuesto
a los riesgos de una explotacién capita-
lista, donde la generacién joven, espe-
cialmente los jévenes ubicados en situa-
ciones ocupacionales de baja categoria,
se halla mas expuesta al riesgo de tener
solamente contratos temporales, per-
der el trabajo, permanecer en posicio-
nes inseguras o no adquirir derechos de
jubilacion.

Ademads, la misma tecnologia que nos
permite comunicarnos a nivel mundial,
es la que reduce los puestos de trabajo.
La robotizacién sustituye a las cadenas
de produccién. Toda actividad simple y
repetitiva acabara siendo robotizada.
Las maquinas estan reemplazando la ac-

tividad de las personas. ;Es esto malo?
No necesariamente. Si los beneficios del
trabajo se distribuyen de manera equita-
tiva, no tienen por qué reducirse los in-
gresos. La produccién no baja porque se
introduzcan las maquinas. Al contrario,
la tecnologia aumenta la produccién. Lo
importante es que la distribucién de las
ganancias sea equitativa. Podremos tra-
bajar menos horas y dedicar mas tiempo
a la creatividad y a la cultura. Todo esto
supone un cambio importante en la di-
reccién de una mayor transparencia en
las organizaciones productivas y politi-
cas y una clara orientacién de la activi-
dad econdmica hacia el bien comun.

(Estamos sofnando? Si, pero los suefos
son necesarios para construir una nue-
va realidad. Para ICARO Think Tank de la
Fundacion Novia Salcedo, la Innovaciéon
Social se apoya en tres principios: princi-
pio de la cooperacion, principio demo-
cratico y principio econdmico.

-Cooperacién entre personas diferentes,
que utilizan las diferencias para reforzar
la innovacién y la negociacion creativa
en los conflictos de intereses. La técnica
de negociacién creativa de intereses ha
sido bautizada por Covey con el nom-
bre de “La 32 Alternativa”. Covey siempre
fue muy habil y rapido en captar nuevas
ideas de mucho calado. En este caso, ha
sabido captar la importancia de la téc-
nica de la negociacion creativa de inte-

reses y desarrollar dicha técnica en un
libro de 509 paginas.

-Democracia interna de las organizacio-
nes, basada en el liderazgo compartido
y la participacién de los individuos en
la gestién de la organizacién. Organiza-
ciones en las que las personas compar-
ten esfuerzos, beneficios y gestion. Las
empresas basadas en la creacion de un
conocimiento compartido y en la inno-
vacién necesitan un liderazgo transfor-
macional ético y transparente.

-Desarrollo econémico y tecnolégico
sostenibles en relacién con los recursos
humanos y ecoldgicos. El objetivo final
de la economia es el desarrollo integral
de la persona. Todos los objetivos ins-
trumentales de la economia tienen que
establecerse en funcién de su contribu-
cién al objetivo final.

Es evidente que las fuerzas conservado-
ras se resisten a abandonar los espacios
de poder y utilizan el poder econémico
para controlar y domesticar esta “gene-
racion global’, que camina hacia una so-
ciedad mas igualitaria, mas cooperadora
y mas orientada al desarrollo integral de
las personas. Los estudiosos de la cul-
tura estan de acuerdo en la descripcion
de un tipo de modernidad que termina,
pero no tienen una idea clara, ni unos
esquemas conceptuales para definir la
nueva modernidad.
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que nazca otra nueva era?
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.Nosotros y nuestros hijos viviamos feliz
y despreocupadamente instalados en
nuestra ciudad alegre y confiada de
bienestar y progreso, cuando de pronto
se nos ha venido abajo todo el tinglado
socio politico laboral que nos sostenia'y
nos hemos encontrado sumidos en esa
sima obscura y profunda que llamamos
crisis. Estamos en crisis, es verdad, y
estamos asustados.

No es la primera crisis, que sufrimos,
desde luego. De hecho, la vida de todos
los que tenemos alguna edad ha sido en
realidad una sucesién de crisis. De ni-
Aos coincidimos con aquel estallido del
crack del veintinueve del pasado siglo
con su consiguiente depresion. Luego
nos tocd crecer y vivir en situaciones
de guerras, dictaduras y hambres, crisis
ininterrumpidas y concatenadas que he-
mos capeado y aun superado, pero que
nos han marcado.

Y, si preguntamos a los historiadores, nos
dirdn que la crisis es desde siempre esa
companera obscura e indeseable, pero
inevitable, que el ser humano lleva con-
sigo. Lo era antes de la historia, cuando
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nuestros antepasados se movian como
una turba de errantes cazadores con le-
yes impuestas por los mas fuertes. Lo fue
luego cuando nacié la historia al comen-
zar el neolitico alld en Mesopotamia con
el asentamiento de algunos de nuestros
antepasados en lugares fijos para culti-
var la tierra y domesticar y criar gana-
dos. Aquellos primeros ciudadanos del
mundo habian dado el paso de llegar
a ser mas plenamente “homo sapiens”y
como tales desarrollaron en su interior
una fuerza con la que se adentraron por
el camino ininterrumpido a lo largo de
los siglos de la belleza, la sabiduria, la
innovacién constante, la mejora de sus
modos de vida y la implantacion de las
culturas. Pero, al tiempo, seguian atados
a ese su instinto atavico de “homo de-
predator’, que les llevaba a imponerse a
los otros por la ley del mas fuerte y obra-
ron en consecuencia. Y eso ha seguido.
De hecho de lo que mas nos hablan
nuestros libros de historia es de una su-
cesién ininterrumpida de nacimientos,
vidas y muertes de imperios, naciones
y grupos humanos a manos de guerras,
invasiones y genocidios.

Pero esta nuestra crisis actual no es una
mas, es diferente porque el mundo en
que se esta desarrollando ha cambiado
gracias a la tecnologia que ha conse-
guido algo impensable hasta nuestros
tiempos, esa maravilla de que podamos
comunicarnos de un lado al otro del
planeta en una fraccion de segundo.
Con ello, hemos dado el gran salto a esa
revolucion humana, que es la globaliza-
cién, que nos convierte en ciudadanos
de un mundo en el que se han acercado
culturas, se van rompiendo barreras y se
estan uniendo naciones y comunidades
humanas antes centradas en mirarse a si
mismas. Pero también se ha posibilita-
do que la gobernanza del mundo haya
pasado a estar bajo el dominio de ese
demiurgo oculto, que tiene por nombre
“mercados’, que controla vidas y hacien-
das a su favor.

{Como saldremos de ésta? No lo sabe-
mos Yy hay opiniones para todo. Algunos,
pesimistas a fondo, proclaman que no

habra tal salida, ya que estamos asistien-
do a la muerte de la historia y con ello
del mundo. Otros aforan tiempos pasa-
dos convencidos de que si no giramos
hacia atrds no mantendremos las esen-
cias y esto no tendra remedio. Muchos
lo ven todo sombrio con ojos asustados
ante el temor de que estemos cayendo
irremisiblemente en manos del “Gran
Hermano’, que lo dirigird y lo controla-
ra todo a su favor, aunque ello suponga
sembrar dolor y sufrimiento.

Nosotros apostamos vitalmente por ca-
minos de solucién mas esperanzados
y positivos. Vemos la actual crisis, tan
negra, como ese momento profundo
de la noche que precede a la aurora
de un nuevo dia. Estd asomando por el
horizonte algo totalmente nuevo. ;Qué
sera? ;Como sera?

Es una intuicién, pero, ;no nos esta to-
cando ser protagonistas y testigos aun
sin saberlo de un cambio total en la
historia, en el que muere nuestra actual
Era, que comenz6 alld en el neolitico,
para que nazca otra nueva Era?. El ser
humano ya ha colonizado la tierra hasta
esquilmarla y estad pensando en coloni-
zar mas alla en el universo, pero no ha
sabido colonizarse y mejorarse a si mis-
mo. Es aun demasiado “homo depreda-
tor” incapaz de vivir en paz en la tierra.
iNo estamos a las puertas de una nueva
Era en la historia en la que nuestros des-
cendientes sepan centrarse en colonizar
su interior y encontrarse a si mismos
encontrando a los demas y asi ser mas
plenamente “homo sapiens”?

Este cambio llevara su tiempo, porque
la historia siempre muta lentamente
a través de siglos. Nos toca a nosotros
iniciarlo, ya que alguien tiene que dar
los primeros pasos del nuevo camino.
Busquemos “Grandes Maestros” que nos
guien. ;Quiénes son? ;Ddénde estan?
No lo sabemos pero habra que dar con
ellos y, sino los encontramos, habré que
formarlos, aunque ello nos cueste largo
tiempo y mucho esfuerzo.
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Respuestas a la Esfinge
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(Cdma conseguir un espiritu creador y educarlo a lolargo de
toda la vida? Ya nadie deberia sohar con una profesion
legitimata por un certificado fechado en otras décadas

Cuando Arnold J. Toynbee abordé la his-
toria de las civilizaciones, puso, como
desafio para todas ellas, la antigua ame-
naza, en forma de enigma, que la Esfinge
de Tebas lanzaba sobre todo caminante
que pasara a su lado: “Acierta a resolver
el enigma o serds devorado”. Segun su
teoria de la historia universal, sélo las
civilizaciones que aciertan a resolverlo
tienen un futuro cierto. En caso contra-
rio pereceran.

En la actual encrucijada, las nuevas ge-
neraciones deben resolver su propio fu-
turo dando con la respuesta adecuada.
Hace 48 afnos Umberto Eco publicaba
su obra Apocalipticos e integrados, para
explicar las dos posturas tomadas ante
la realidad apabullante de la cultura de
masas. Eran “otros tiempos’, evidente-
mente. Hoy necesitamos otros guias,
igualmente inteligentes, que mas alla
del pesimismo apocaliptico y del opti-
mismo intelectualizado, nos propongan
un horizonte real o, por lo menos, carga-
do con todo el peso de la sensatez ilus-
trada.

Desde la preocupacion acuciante por
una juventud, que ha mostrado su in-
dignacion de forma clara y que necesi-

ta un marco de referencias fundadas en
reflexiones de gran calado, propongo
las cinco claves que presenta Howard
Gardner en su obra Las cinco mentes
del futuro. La editorial Paidos ha publi-
cado varios de sus trabajos: La nueva
ciencia de la mente, Inteligencias mul-
tiples, Mentes flexibles, La inteligencia
reformulada, etc. El afo pasado recibio
el premio Principe de Asturias de Cien-
cias Sociales.

{Por qué recomiendo asomarse a las
reflexiones de este profesor?: por la ele-
mental razén de estar viviendo en una
época de cambios colosales, por la nece-
sidad de enfrentarnos inteligentemente
a las masas de informacion en todos los
niveles y por la obligacién de integrar
hechos cientificos y tecnoldgicos como
datos y herramientas en el trabajo de
cada dia.

Esto quiere decir que tenemos que inte-
grar nuevas formas de aprendizaje y de
pensamiento en el dambito profesional,
econdmico, religioso, etc.

H. Gardner es psicdlogo y, como tal,
propone asumir las cinco capacidades
cognitivas que ya empiezan a solicitar-
se en los candidatos a formar parte de
las profesiones requeridas por la que se
ha llamado tercera revolucién industrial
(Jeremy Rifkin). El ha trabajado, y ofrece
en este libro, las cinco capacidades cog-
nitivas fundamentales: la mente discipli-
nada, la mente sintética, la mente creati-
va, la mente respetuosa y la mente ética.

Las 231 pdginas de texto van respon-
diendo a las interrogaciones centrales,
que se deben dilucidar en los ambitos
educativos y profesionales:

:{COmMo conseguir que una persona pue-
da reunir varias disciplinas, superando
el aislamiento de la formacion unica? El
experto, centrado en una Unica y con-
cretisima especialidad, ha dejado de ser
el que tiene mas posibilidades abiertas.
Al mismo tiempo, esa persona tiene que
ser capaz de sintetizar el aluvion de da-
tos, ofrecidos desde los ambitos electro-
nicos de informacién. ;Cuales son los

componentes de la sintesis y cdmo con-
seguir una sintesis interdisciplinar?

La sociedad actual no camina hacia la
formacion de organizaciones pirami-
dales, en las que se valore la obedien-
cia ciega, sino se necesitan personas
que puedan asimilar y entender crea-
tivamente una determinada situacién.
{Cémo conseguir un espiritu creador y
educarlo a lo largo de toda la vida? Ya
nadie deberia sonar con una profesion
“legitimada” por un certificado fechado
en pasadas décadas.

La tolerancia ha dejado de ser una ur-
gencia para que las relaciones interre-
ligiosas discurran por cauces serenos y
respetuosos sin alimentar la confronta-
cion. Pero jcomo desarrollar una mente
respetuosa? Sobre todo, j;cémo formar
una mente capaz de valorar positiva-
mente las diferencias de analisis, crite-
rios, opciones... y escoger el camino
mejor, sin enrocarse en el propio?

Y, por fin, ;como incorporar a este pro-
ceso multiple la perspectiva ética y estar
atento a las amenazas contra ella? Los
referentes éticos no son exclusivamente
religiosos, por supuesto. Una sociedad
capaz de enfrentarse a los desafios ac-
tuales debe estar poblada por personas
capaces de superar su punto de vista
personal y “adoptar el punto de vista de
un espectador imparcial’, como afirma
Peter Singer, citado por Gardner.

La conclusion de esta perspectiva es un
resumen breve, didactico y orientador.
Sus palabras finales recuerdan que los
seres humanos somos miembros de una
comunidad (por ello, tenemos que hacer
causa comun con nuestros congéneres),
en la que podemos sentirnos “vivos’,
“clarividentes’, pero no debemos olvidar
que somos “vulnerables’, sobre todo si
no ponemos cuidado en desarrollar los
potenciales “clara y distintivamente hu-
manos”.

iEsta es la respuesta capaz de neutrali-
zar las malas practicas de la esfinge? Por
lo menos, creo que es una forma de no
vivir condenado a elegir entre Hobbes y
Darwin.

pagina 35



Icaro Think Tank

INVERTIR EN EL FUTURO

Publicado en DEIA el 22 de julio de 2012 por Ana Diaz Alvarez, Doctora en Psicologia Social

DEIA

Colaboracién

FOR ANA BIAZ ALVAREZ (]

Invertir en el futuro

meras leceiones que a todos nos han
- Qu

nierian sostenibles y un largo ete. Todo lka
il & nuevns Tadas de trabajo. 3 b galidad,

I NVERTIR #8181 famiro s una de ks pri-

dicho en s lifancia:
dliar; 0 naquiero ir 4 1y escula mis
i na ke has respotd o on w a
studiar para set algalen el dia de mafan”
... tienes que labrarie un future mejor”?
;Eluién no b escurhia alana ves e de e
s istn que el hambre? ¥ é6 oo todas estas
Frases nos ensfian Un EONOCLT NG ya anti:

emen Clenela y Tocncbogia, marcado desde 1n
Unis Exirogen, g debers desplegarse en 10
stiilos miambyos para incrementar el lnte-
s de o Jiwenes hacia estos drsss de futire
e dotste s porri desarrollar ivestigaciin
aplicada ¥ generar entarnas competiivs &
nivel mandl

a0 pero e

sidad, ol saber, ol suber hacer, In sdfucacién, v

visitn a larga plazo generan Innoecion y
iy

‘ahoira b abligackin de aperar can todos sus
‘medivs progratas & iverssin pikilico. pei-
varka Mentificar bas princiga

sllug
tir enéf? Rotundamente. 0.

Iwertiven edugcion oo lo hickeoom nuss. — tegin

o padres ha promoyido que s meestr foe
F5 1A e |as generacianes mejor furmaris

tencia paldtics y estén vincsladas a ks Estra-

Baurvgen M0 Hay quo laverti pars que,
e v idenilificados fsos dmbitas, podamos
iificar qus copetste s e v e

0 wiry como

no-gin grandes saerificias y ansteridad an

miveles y graios del sistema edacative obli-

s dieron; imvertic de ferma intallgants on

gatorio, o an los progra.
‘mas de formaciin continia. 6 neesar: e
wihilzzar los adap

A coxias ¥ Aharrar
nistrar bien ol gmsta disponible

‘Sity embargo, esta viskin de Puturs pavece.
Teaberse esfumar por completo de Jas prio-
rlitales de Ias ageridas politicas hoy dia, que
parecen mis preocupadas por responder a
eriterios 0a marcato com medidae de auste.
ridad que @ rsponsabilizarse de propoaer
Vit InvorsKin que ayuren 1 regenerar

parn
tarse o esta nieva reslidan. Hiy qis invertic
an programas de farmacidn prictics en'las
ampresas que ayuden & los Jovenes oon esas
Frusvas competencis & i enizando on ol mer
eadp labaral.

Hay que irvertir en innovar, en cambiar
para salir adelante y conste s un fufturo s
‘medn ¥ 1argn pliza on el campromiso s

s et

decisi

| tégieos sobre 1o nuy
No

: ¥
nos podensas permit o hefo de no imvertir

en el fistir. La irversiin seboctiva hoy mas

+| gue nunca es necesaxia, es estratégica, es
urgente

La irnersiin debe tener ante fodo un obicti

+| wclaro, En este 290 seria dontificar de for

ma explicits, desié 1A base axperta y cuali-

materia,
peglonales ¥ lorbes y In sacedad civil n et
rad, emprocas, sindieatos, drganizackanes no
Iucratheas y ciudadanos particulares

By ue Iertie para lograr comsersos y ik
Yo social e ot 8 una vislén compartis,
sin 18 cua B0 podreancs wvanzar.

Lo burt de 13 criss e que no fe defa otra
L d

i, cuiles sor Jos msvos smhi

+ | micas que e necesitan impulsar en muestro

ks y qué competenclas ¥ modos de trabajo

e preciso TEahajar con este cbjetiv, pensn:
e s e 25 que geneTe un movi-

Teqacririn. o ey
‘s canooen sor: eneribis renovables, sector

T Tumano, s
el manento

‘socko sanitario, seck<omuniario, biateene
Togins i wlige: ks Thok

Invertir en el futuro es una de las prime-
ras lecciones que a todos nos han ense-
fnado desde pequenos. ;Quién no ha di-
cho en su infancia: “No quiero estudiar,
0 no quiero ir a la escuela mas"...? ;Y a
quién no le han respondido con un ...
“hay que estudiar para ser alguien el dia
de manana”“... tienes que labrarte un
futuro mejor”?; ;quién no ha escucha-
do alguna vez eso de “es mas listo que
el hambre”? y es que todas estas frases
nos ensefian un conocimiento ya anti-
guo pero de gran actualidad en el que
la necesidad, el saber, el saber hacer, la
educacién, y visién a largo plazo gene-
ran innovacion y mejoran el futuro.
¢{Nos podemos permitir hoy el lujo de no
pensar en el futuro y de no invertir en é1?
Rotundamente, NO.

Invertir en educacién como lo hicieron
nuestros padres ha promovido que la
nuestra, fuera una de las generaciones
mejor formadas. Debemos agradecer la
inversién que hicieron no sin grandes

pagina 36

sacrificios y austeridad en otros dmbitos
domésticos. Otra enseflanza que nos
dieron: invertir de forma inteligente en
unas cosas y ahorrar en otras significa
administrar bien el gasto disponible.

Sin embargo esta vision de futuro pare-
ce haberse esfumado por completo de
las prioridades de las agendas politicas
hoy dia, que parecen mas preocupadas
por responder a criterios de mercado
con medidas de austeridad que a res-
ponsabilizarse de proponer lineas de
inversion que ayuden a regenerar el pais
con nuevos sectores de actividad estra-
tégicos sobre los que fundamentar un
nuevo orden econémico Yy crear nuevos
empleos. No nos podemos permitir el
lujo de NO INVERTIR en el futuro. La in-
version selectiva hoy més que nunca es
necesaria, es estratégica, es urgente.

La inversidon debe tener ante todo un
objetivo claro. En este caso seria iden-
tificar de forma explicita, desde una
base experta y cualificada, cudles son
los nuevos dmbitos econdmicos que
se necesitan impulsar en nuestro pais y
qué competencias y modos de trabajo
requeriran. Algunos claros ejemplos que
ya se conocen son: energias renovables,
sector socio-sanitario, socio-comunita-
rio, biotecnologias, tecnologia social,
arquitectura e ingenierias sostenibles y
un largo etc. Todo ello unido a nuevos
modos de trabajo, a la calidad, al trabajo
en equipos.

También existe un gran impulso estra-
tégico en Ciencia y Tecnologia, marcado
desde la UE, que debera desplegarse en
los Estados Miembros para incremen-
tar el interés de los jévenes hacia estas
areas de futuro en donde se podra desa-
rrollar Investigacién aplicada y generar
entornos competitivos a nivel mundial.

El gobierno central, los autonémicos,
tienen ahora la obligaciéon de apoyar
con todos sus medios programas de
inversién publico/privada destinados
a identificar los principales ambitos de
futuro que son parte de su competencia
politica y estén vinculados a la Estrate-
gia Europea 2020. Hay que invertir para
que una vez identificados esos ambitos,
podamos identificar qué competencias
se van a requerir y como debemos crear-
las desde todos los niveles y grados del
sistema educativo obligatorio, FP y uni-
versitario, o en los programas de forma-
cién continua; es necesario flexibilizar
los sistemas educativos para adaptarse a
esta nueva realidad. Hay que invertir en
programas de formacién practica en las
empresas que ayuden a los jévenes con
esas nuevas competencias a ir entrando
en el mercado laboral.

Hay que invertir en innovar, en cambiar
para salir adelante y construir un futuro
a medio y largo plazo con el compromi-
so responsable de todos, empezando
por los Estados Miembros sobre las de-
cisiones Europeas que ya existen en esta
materia, de las autoridades regionales
y locales y la sociedad civil en general,
empresas, sindicatos, organizaciones no
lucrativas y ciudadanos particulares.

Hay que invertir para lograr consensos
y didlogo social en torno a una vision
compartida, sin la cual no podremos
avanzar.

Lo bueno de la crisis es que no te deja
otra alternativa que la de innovar para
salir de ella. Desde Fundacién Novia Sal-
cedo e ICARO Think-Tank llevamos un
largo recorrido trabajando con este ob-
jetivo pensando en un escenario 2050
que genere un movimiento hacia ade-
lante positivo y humano. Es el momento.
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Cada dia que pasa sentimos que esta-
mos abocados a un cambio sustancial
en los modos de relacién en la sociedad
y en los colectivos humanos de todas las
dimensiones: empresas, instituciones,
colectivos sociales y familias. Pero no es
facil pasar de esta sensacién de necesi-
dad real a la accién, porque nos faltan
los hébitos personales y los mecanismos
sociales, institucionales, empresariales
y politicos, basicos de la cooperacion.
Nuestra manera de convivir se ha ba-
sado mas en la individualizacién de las
necesidades que en la socializacién de
las mismas y por ello estos mecanismos
personales no estdn interiorizados ni
expresados en comportamientos socia-
les de cooperacion reconocidos. Esto es
tan asi, que cuando la prensa expone
un proceso intensivo en cooperacion
se considera noticia, es decir lo extraor-
dinario frente a lo ordinario que son las
ganancias y logros individuales de pai-
ses, personas o empresas.

La complejidad crecientey las relaciones
se han abordado a través de la fragmen-
tacion del divide y venceras, de lo mio
qué, y del sentido de competicion per-
manente con el més préximo, y ahora
con el lejano. No han importado mucho
los costes generados en el otro si los be-
neficios personales son cuantiosos, y he-
mos hecho cierto eso de que los maxi-
mos locales no se corresponden con

maximos globales. La crisis nos esta ha-
ciendo ver como la fragmentaciéon men-
tal de los intereses particulares conduce
a pesar de la globalizacién, como culto a
laeconomia de escala mundial, a resulta-
dos paralizantes y de pobreza colectiva.

La cooperacion como solucién, tiene
también perfiles e interpretaciones que
merecen matizaciones para un buen
entendimiento de su potencial. La coo-
peracion al desarrollo es una forma de
entender la cooperacion como una rela-
cién asimétrica de la cooperacion en el
sentido de una transferencia de recur-
sos que permiten abordar problemas
criticos de sociedades con carencias
basicas. La cooperacion en régimen de
intercambios de recursos y capacidades
complementarias, es otra forma de ob-
tener ventajas cruzadas a través de re-
solver carencias complementarias. Esta
forma de cooperacién es muy evidente
y se remite a transacciones de caracter
empresarial o individual, en las que los
intercambios de valor son evidentes. Ha-
blamos de la cooperacién para compar-
tir lo existente o para intercambiar con
sentido bienes o servicios. Es una sequn-
da interpretacion.

Hasta aqui la cooperacién es natural y se
basa en una eficiencia externa, de recur-
s0s, ¥ no requiere de mayores espacios
de confianza y aprendizaje personal y
social. Tal vez abusamos del término co-
laboracién cuando nos referimos a los
acuerdos de prestaciéon de servicios o
venta de recursos. Pero esto ya no nos
basta. Necesitamos abordar una coo-
peraciéon creativa en la busqueda de
innovaciones sociales que representen
nuevos modos de relacién en un espa-
cio de mayor desarrollo de intangibles
sociales, esos que superan y sustituyen
en muchos casos a los recursos econoé-
micos en la escala de valores que viven
las personas.

La cooperacién para transformar se sus-
tenta en una distinta escala de princi-
pios que la cooperacién para compartir
o intercambiar recursos. La primera se
fundamenta en la resolucién creativa
de intereses mientras la segunda en
la balanza econémica del valor de las
cosas y las necesidades inmediatas. La
cooperacion para transformar, es la via
del cambio que nos espera. Cambio en
la escala de comprension de lo que es
valor social y cambios en los modos de
relacién individual y colectiva. El capital
social es mucho mas que los recursos
econdémicos e ird en aras de la sosteni-
bilidad, como eje conductor, asociando
otros activos sociales como el bienestar,
el conocimiento, la cultura, el medio
ambiente, y la confianza, como activos
redescubiertos que poner en comun, y
sobre los que transformar los mecanis-
mos de conducta y creacién. Pero ade-
mas del surgimiento de los nuevos fines
y valores, consistentes en crear y repro-
ducir esos seis capitales sociales como
orientacion de los principios politicos,
apareceran otros modos de relacion in-
dividual a través del entrenamiento en
lo cooperativo. Y este entrenamiento en
la conservacién y crecimiento de estos
nuevos recursos serad el eje conductor
de la educacién infantil en lo relacional
con el entorno y los individuos.

La cooperaciéon debe progresar desde
el compartir al cocrear espacios nuevos,
donde los fines econémicos vigentes se
superen, al introducir nuevos activos y
valores sociales, hoy muy ocultos, y don-
de la educacioén en la creatividad y en la
cooperacion sean las herramientas con
las que se educa a los individuos y se or-
ganiza el progreso.
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Publicado en DEIA el 19 de junio de 2012 por Federico Solana, Presidente de Novia Salcedo Fundacién

éQué Europa y
en qué mundo?

Entrogar la libertad

Durante las ultimas décadas pensaba-
mos que habiamos creado una Europa
democratica, crisol de libertades y de-
rechos que nos convencian que éramos
una moderna e inclusiva civilizaciéon oc-
cidental basada en Estados de Bienestar
en donde no volverian a cometerse los
tragicos errores del pasado que desem-
bocaron en una conflagracion a escala
mundial. Sin embargo estamos ante un
momento convulso y observamos, por
un lado que los resultados electorales
obtenidos en paises como Grecia, Ho-
landa o Austria por mencionar algun
ejemplo, han hecho resurgir a una cre-
ciente extrema derecha, xenéfoba, na-
cionalista y radical en el espectro politi-
co europeo. Por otro lado, escuchamos
en las noticias que el pasado 7 de junio
la UE ha aprobado la reforma del tratado
Schengen (1985), uno de los pasos mas
importantes que se hayan dado en la his-
toria de la construccion de la UE, basada
en medidas de cooperacién y coordi-
nacién en materia de seguridad. Segun
la nueva modalidad, los paises podran
llevar a cabo controles en las fronteras
o cerrarlas completamente ante situa-
ciones como una afluencia masiva de
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inmigrantes, incluso si ésta no supone
riesgos para la seguridad publica.

iPor qué nos esta sucediendo esto? Por-
que cuando una sociedad, se ve hun-
dida en la crisis cunde el panico entre
sus ciudadanos mas débiles, los mas
desprotegidos, los que se sitan mas
préximos a la tragedia del paro, de la ex-
clusion social y de la competencia sala-
rial de menor nivel. En algunos casos los
partidos politicos democraticos ain ma-
yoritarios, se coaligan con los radicales
extremos o al menos estan dispuestos
a adoptar sus politicas xenodfobas, sus
recortes de derechos y sus limitaciones
hasta grado maximo de las libertades
del individuo con tal de ganar votos. Se
produce un sentimiento de amenaza, de
pérdida de acceso a puestos de trabajo,
de pérdida de derechos, costumbres,
tradiciones o modos de vida, transmiti-
dos de generacién en generacion y que
son nucleo generador de su sentido na-
cional de pertenencia. Las investigacio-
nes realizadas por los sociélogos mues-
tran que la mayor parte de los votantes
de agrupaciones radicales, proceden de
zonas rurales y de ambitos industrializa-
dos en proceso de reconversion espe-
cialmente degradados.

Los individuos llegan a entregar con
facilidad su libertad a cambio de una
mas decidida intervencién de los pode-
res publicos, que les ofrezca proteccion
y seguridad, aunque para ello se vean
anulados derechos civiles. Incluso se re-
fuerzan los rasgos identitarios, ponién-
dolos como muro de contencién contra
el ataque y la agresion del diferente, del
extrano, del “allien”.

La actual Europa no debe dejar de unir

la defensa de los mas necesitados y la
proteccién de los derechos sociales ba-
sicos, -sanidad, educacion, igualdad de
todos ante la ley- con el fortalecimiento
de los derechos individuales y el mante-
nimiento de los niveles mas elevados de
libertad, en un sistema equilibrado de
defensa y proteccion de intereses distin-
tos y muchas veces contradictorios.

Para ello todos los integrantes de la UE
debemos trabajar para funcionar como
un todo integrado y unido, hacia un fin
social de alta calidad y con una visién
comun. Tenemos que cumplir la condi-
cion que Pierre Vimont, Secretario Gene-
ral del Servicio Europeo para la Accion
Exterior, propuso en su intervencion
{Qué Europay en qué mundo? ;Qué de-
bemos hacer para que Europa recupere
la energia, el entusiasmo y la esperanza?
en el coloquio de la Fundacién Robert
Schuman :“En primer lugar se necesita
definir una cierta vision estratégica para
la Unién Europea. Deberiamos tratar de
tener un plan de acciéon realista, con-
creto y facilmente comprensible para
los préximos cinco o seis afnos. Ese plan
debiera contener prioridades bien iden-
tificadas y consensuadas sin olvidar esa
noble aspiracién de estar basada en Es-
tados de Bienestar, pero para todos.
Sélo Europa dispone de innumerables
medios de accion para lograr esos fines.
Simplemente esos medios no seran efi-
caces si no estan sélidamente coordina-
dos. Sélo si se persigue esa coherencia
la Unién Europea puede rencontrar su
razén de ser y encontrar su sitio en la es-
cena internacional”.
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No solucionaremos el problema del
paro y la desestructuracion de la econo-
mia sélo con reformas laborales ni apro-
bando leyes para crear empleo. Hace
falta un cambio profundo en los valores
de toda una Sociedad, introduciendo
nuevas practicas que aseguren la propia
sostenibilidad del sistema, y que nece-
sariamente equilibren lo econémico, lo
social y lo medioambiental, con la mayor
equidad posible, y para todos.

Por cierto, en este ideal de sostenibi-
lidad no podemos dejar fuera el tema
del hambre en el mundo, porque como
afirma el Premio Nobel de economia
Amartya Sen, mientras haya hambre en
el mundo no deberiamos estar hablan-
do de otra cosa.

Para avanzar en este transito de mode-
lo de Sociedad, son necesarios cambios
estructurales, desde luego, pero lo que
verdaderamente es urgente e ineludible
es un profundo cambio cultural en no-
sotros mismos y en las empresas, organi-
zaciones e instituciones en las que esta-
mos, de modo que nuestras actuaciones

P patia y Gee- armoll generaciones fistras.

se muevan en torno a unos valores y a
unas obligaciones distintas a las que te-
nemos ahora.

No basta ya con emitir grandes teorias,
ni grandes protestas. Se hace necesario
pasar de las palabras a los hechos, de los
valores proclamados a los valores practi-
cados. Identificar lo que vuelve insoste-
nible el sistema que tenemos y ponerle
fin. Dejar de magnificar el poder de la
economia sobre lo que tiene valor social,
y abandonar la permisividad con la que
convivimos con conductas y practicas
que no estan a la altura de las circuns-
tancias. En definitiva, pasar a la accion,
y revalorizar una y otra vez, el “Buen
Gobierno de las Buenas Cosas” discrimi-
nando positivamente las practicas que
se empenan en ello.

Y hablando de sostenibilidad, una de las
primeras cuestiones sobre las que debe-
riamos reflexionar a fondo, es como una
sociedad envejecida como la nuestra,
obliga a que los jévenes en edad de tra-
bajar no lo hagan. Uno de cada cuatro
jovenes no tiene trabajo en Europa. En

paises como Espana y Grecia el desem-
pleo juvenil es del 50%, y también en
Sudafrica. En Estados Unidos las cifras
de desempleo juvenil son las mas altas
de los ultimos sesenta afos.

Si es evidente que para conseguir la in-
novacion y sostenibilidad del sistema se
necesita la fuerza creativa y capacidades
transformadoras de todos, ;por qué no
lo hacemos?. Los jovenes son un fac-
tor determinante en el cambio social,
el desarrollo econémico y el progreso
técnico. Su imaginacién, sus ideales, sus
perspectivas y su energia resultan im-
prescindibles para el desarrollo de las
sociedades en las que viven pero ne-
cesitan urgentemente de esos espacios
y lugares que les permitan encauzar su
propio desarrollo.

Construir lo nuevo nos remite necesaria-
mente a contar con los nuevos. Abramos
las puertas de empresas y organizacio-
nes a los jovenes. Cooperemos todos
para sentar las bases de este nuevo mo-
delo en el que la economia tenga como
objetivo final el desarrollo integral de
todas las personas. Multipliquemos los
esfuerzos encaminados a crear y desa-
rrollar programas que estén especifi-
camente destinados a los jévenes, que
permitan aprovechar al maximo su po-
tencial.

Nuestros jévenes forman parte de esta
“generacién global” que busca su lugar
en un mundo mas igualitario y mas coo-
perador. Una integracién correcta y a
tiempo de ellos repercutirad sin duda en
el bienestar de las generaciones futuras.
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No podemos mirar hacia otro
lado aunque nos cueste tanto el
tener en cuenta a quienes viven

codo a codo con nosotros.

Somos diferentes llamados a

convivir, entendernos y
ayudarnos

Una noticia de prensa, que nos presen-
taba a un cientifico afirmando con con-
viccién que “no parece necesario acudir
a nada sobrenatural para explicar que
estemos aqui. Dios es una idea, como
todas, construida por los cédigos cogni-
tivos”, me ha hecho mirar a mi alrededor
mental y pensar. ;No estamos los huma-
nos demasiado dispuestos a defender
con rotundidad la verdad, que desde
luego es la nuestra?

Este cientifico tiene todo el derecho del
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mundo a ver que el mundo es fruto del
azary Dios no existe, con la misma segu-
ridad con que otros afirmamos que Dios
no solo existe, sino que es el principio
de todo. En el fondo se trata de un cho-
que de trenes entre dos opiniones que
dominan en el mundo, una es la de las
religiones y la otra la de aquellos segui-
dores de las ciencias que han elevado a
dogma sus conocimientos.

Pero es que, ademds los humanos nos
hemos inventado o vamos inventando
otro tipo de “religiones” dicho asi entre
comillas. Son esas nuestras verdades
profundas incrustadas en nuestro inte-
rior y que son parte de nosotros mismos.
No hay que olvidar que somos una mez-
cla bien fraguada de genes heredados,
posturas heredadas ante las grandes
preguntas, vision de pueblo en que na-
cimos, descubrimientos que hemos ido
haciendo en los estudios y en el trato
con la cuadrilla de amigos, consignas
de lideres politicos a quienes seguimos
casi a ciegas y sin rechistar aunque vea-
mos sus contradicciones, porque son los
nuestros.

Este cuerpo de religiones y pseudo-
religiones, que nos marca con sello
personal, tiene sus peligros. No somos
anacoretas aislados, sino miembros de
comunidades humanas en las que de-
bemos vivir en relacién con otros.. Y, si
no acertamos a abrirnos en didlogo ha-
cia los que piensan diferente, algunos

cercanos y otros lejanos, unos amigos
y otros no tanto, corremos el peligro de
convertir nuestras vidas en pugilatos, a
veces sangrientos. Incluso podemos lle-
gar, y llegamos, a los enfrentamientos,
las descalificaciones e incluso violencias
y muertes, que de todo ha habido y hay
aqui y en otras partes en estos tiempos
en que vivimos.

Esto es grave y serio, sobre todo en esta
situacion critica de cambio en la que el
mundo en que nacimos y vivimos se
estd viniendo abajo y vamos entran-
do en otro que no sabemos cémo sera,
pero en el que la globalizacién nos ha
acercado a todos. Estamos muy juntos,
casi demasiado juntos. No podemos mi-
rar hacia otro lado aunque nos cueste
tanto el tener en cuenta a quienes viven
codo a codo con nosotros. Somos dife-
rentes llamados a convivir, entendernos
y ayudarnos, no tenemos mas remedio.

Bajémonos de nuestras seguridades ex-
cluyentes y abrdmonos a una humilde
busqueda en didlogo. Aprendamos a de-
liberar escuchando lo que opinan otros.
{Tenemos visiones diferentes? Tenemos
derecho a ello, pero defenddamoslas sin
enfrentamientos y con buen fair play,
con respeto y apertura de mente y espi-
ritu. Asi ponemos en accién esa obra de
orfebreria que es nuestra racionabilidad.
{Como se hace eso sin perder nuestras
seguridades interiores? Seguiremos ha-
blando.
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