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Resumen

El texto indaga sobre la nocién de calidad humana, con un especial énfasis en su
relacién con los valores y en la diferenciacién entre sensibilidad, espiritualidad y
calidad humana. Una vez precisada la nocidn, situdndola en un plano algo més pre-
ciso que la comprension habitual del término, analiza su posible incidencia en el
ambito empresarial, especialmente en el terreno de la fiabilidad del trabajo personal,
en la facilitacién del trabajo en equipo o en red, en la potenciacién de la creatividad
y en la generacién de cohesién empresarial. Aborda asimismo la relacién de la cali-
dad humana con la motivacién personal y su incorporacién como criterio en la con-
figuracion y funcionamiento de equipos profesionales.
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Abstract

This contribution starts with a discussion of the notion of human quality, special-
ly underlining its relationship with values and its distinction from the notions of sen-
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sitivity and spirituality. Once the notion is clarified in terms that go somewhat
beyond the standard understanding of the term, its possible incidence in the corpo-
rate field is analyzed, with special attention to four fields: the reliability of personal
work, the facilitation of team work, the promotion of creativity and the generation
of corporate cohesion. It also refers to the relationship between human quality and
personal motivation, as well as its inclusion as criteria in the configuration and oper-
ation of professional teams.
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L. Introduccién

En un trabajo del afo 2006' hacia referencia a la nocién de “calidad humana”
(entendida como un modo de ser, una combinacién de conocimiento, criterio, sensi-
bilidad, equilibrio y profundidad que permite a la persona encarnar una serie de
valores). El presente texto pretende abordar el tema relacionandolo con el 4mbito
empresarial. Para fundamentar la hipétesis de la aportacion positiva que supondria la
referencia a la calidad humana para la dindmica empresarial’, se procurara profundi-
zar en la definicién de calidad humana, para sefialar posteriormente posibles cami-
nos de incidencia de la misma en la orientacién de la empresa.

Dando por descontado que una empresa debe ser econdmicamente viable’, ha
sido propuesta en estos tltimos afios la nocién de “responsabilidad social de la
empresa”™, en la que ésta es vista en relacién con el entorno social, constatandose
como la manera de relacionarse con dicho entorno puede (y debe) repercutir signifi-
cativamente y de modo positivo en la dindmica interna de la empresa’. La reflexién
en torno a la relacién entre empresa y calidad humana propone un itinerario en cier-

! “Treballar 'esperit”, dentro de Catalunya: reptes etics, A. Castifieira y M. Calzina coordinadores, Fundacié
Trias Fargas, Barcelona 2006. El presente texto es en parte una reelaboracién de lo allf presentado.

? Posicién que choca con un prejuicio ampliamente difundido, implicita y explicitamente, en el mundo
empresarial: que a la empresa sélo le importa el rendimiento de la persona, su desempefio de la tarea, y que le
es indiferente su calidad humana (incluso puede considerarse preferible un bajo nivel de la misma).

> La identificacién de la viabilidad econémica con la maximizacién del beneficio es tan habitual como
cuestionable. Dicha maximizacién puede entrar en conflicto con otros aspectos clave para la viabilidad global
de una empresa. La amplia franja existente entre viabilidad econémica y maximizacién del beneficio permite la
existencia de distintas estrategias empresariales.

* Ver las amplias y potentes aportaciones de Josep M. Lozano desde ESADE al respecto.

* Incluimos la denominada responsabilidad ambiental de la empresa dentro de la responsabilidad social, de
la que puede considerarse un aspecto especifico pese a su relevancia y caracteristicas peculiares.
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to modo simétrico: se tratarfa de una dindmica motivada por razones internas de la
empresa que repercutiria positivamente en el entorno.

Se considerar4 que la calidad humana es relevante para la dindmica de la empre-
sa como minimo a cuatro niveles:

a) La fiabilidad del trabajo personal

Las personas que aspiran a un incremento de su calidad humana son mas dignas
de confianza en lo que se refiere al trabajo bien hecho, a la transparencia, al rigor en
el cumplimiento de los compromisos asumidos. Trabajar con personas de mayor cali-
dad permite aligerar los mecanismos de control y ofrecer garantias en aquellos aspec-
tos donde los controles de eficiencia son dificiles 0 no son posibles.

b) La facilitacién del trabajo en equipo/en red

Las personas que aspiran a un incremento de su calidad humana son méas capaces
de trabajar en equipo o en red, y generan vinculos mas sdlidos y duraderos con sus
compaifieros, vinculos presididos por la lealtad, la fiabilidad, la sinceridad, la confianza.

¢) La potenciacién de la creatividad

Los equipos o redes formados por personas abiertas a un crecimiento en calidad
humana son més capaces de generar nuevas ideas y de estimular la imaginacién de
sus miembros.

d) La generacion de cohesion empresarial

La calidad humana es un generador de cohesion, capaz de desarrollar un tipo de
motivacién interna que va més alld del miedo o la ambicién como motivadores. For-
ma parte de los intangibles que consolidan la relacion efectiva y afectiva de los
miembros de la empresa entre ellos y con la empresa.

Antes de abordar la cuestién de la calidad humana como potenciadora de la
dindmica empresarial y ver como pueden las empresas incorporar criterios de calidad
humana en la configuracién de sus equipos profesionales, parece pertinente profun-
dizar en la nocién de calidad humana, ya que, si bien parece obvia, presenta matices
que hay que abordar de entrada.

II. iQué es la calidad humana?

II.1. La definicién

Se considerar a la calidad humana como una combinacién de conocimiento, cri-
terio, sensibilidad, equilibrio y profundidad que genera personas serenas, coherentes,
fiables, capaces de asumir y poner en practica los valores fundamentales.

La nocién de calidad humana es un concepto histéricamente cambiante, una
estructura en la que hay elementos que desaparecen y otros que se incorporan, alre-
dedor de un nicleo més estable. Los componentes de este nicleo deberfan ser consi-
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derados basicamente como elementos favorecedores de la calidad humana, sin tener
el caracter de imprescindibles (dicho de otro modo: se puede acceder a la calidad
humana sin alguno de estos componentes), aunque también es cierto que, segin
como, pueden ser considerados como rasgos caracteristicos, como trazos definitorios,
de la calidad humana (en otras palabras: que quien accede a la calidad humana facil-
mente posee bastantes o la totalidad de dichos componentes). Entre ellos destacan
los cinco siguientes: 1) la armonfa interior, 2) la sensibilidad al dolor ajeno, apareja-
da con una capacidad de implicarse en iniciativas para reducirlo, 3) la aspiracién a
alcanzar mayores niveles de aproximacién a lo deseable en el &mbito del proyecto de
vida personal, 4) la sensibilidad a la grandeza y belleza del mundo y 5) la capacidad
de aceptacién de las situaciones percibidas como indeseables pero no modificables.
Este niicleo més estable se traducirfa en la encarnacién de ciertos valores fundamen-
tales (honestidad, bondad, generosidad, compasién, solidaridad, dignidad, etc.) que
pasarfan a formar parte de estas “caracteristicas mas transtemporales” de la calidad
humana.

La calidad humana se manifiesta, por una parte, como un mirar el mundo desde
la profundidad o desde la distancia; una mirada serena, lticida, penetrante, compren-
siva, benevolente. Serfa un punto de vista, una actitud, una manera de ser. Por otra
parte, se presenta como una dindmica de aspiracién, un itinerario de crecimiento
personal, de maduracion.

Al definir la calidad humana aparecen dos tendencias. Una de méximos, que
incluye todo aquello que en una época determinada forma parte del ideal humano.
En este caso, sensibilidad y espiritualidad podrfan quedar incluidas, asf como morali-
dad, buena formacién intelectual y fisica, ingenio, elegancia, profesionalidad, habili-
dades, etc. Y otra de minimos, que opta por una nocién de calidad humana diferen-
ciada de los aspectos mencionados, concebida como un ntcleo irradiante dificil de
acotar pero que otros pueden percibir y uno puede desarrollar (en este trabajo se uti-
lizar4 esta opcién de minimos).

Es posible que la nocién de “calidad humana” propuesta derive de una aspiracién
a definir un ideal humano sin recurrir al 4mbito ético/moral o al ambito
religioso/espiritual (serfa asi una versién “actualizada” de nociones como “virtud” o
“santidad”). El cambio social lleva a veces a la necesidad de utilizar nuevos términos
para antiguas problemadticas, términos que pueden ayudar a romper prejuicios, que
pueden dar acceso a realidades que por otros caminos resultarfan de dificil aproxima-
cién. Puede haber, pues, una relacién entre el uso de la nocién de “calidad humana”
y la secularizacién de la sociedad (su autonomizacién respecto al dmbito
religioso/espiritual). Pero ello no tiene porqué suponer una descalificacién de la
nocioén.

Hay que recordar también algunos aspectos complementarios que permiten una
aproximacién més exacta a la nocién de calidad humana. En primer lugar, hay que
indicar que no todo el mundo tiene desplegada su calidad humana a un mismo nivel
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o grado, pero que ésta esti presente en todas las personas como potencial, como
capacidad no activada.

En segundo lugar, hay que recordar que la calidad humana no es equivalente a la
dignidad intrinseca de la condiciéon humana (Machado lo formulaba certeramente:
“Por mucho que valga un hombre, nunca tendrd mds valor que el de ser hombre.”). Se tra-
tarfa de la “modestia” de la calidad humana: no pretende ser aquello que da valor al
ser humano.

En tercer lugar, hay que sefialar que la calidad humana no puede medirse, no hay
“indicadores” cuantitativos de calidad humana (aunque si hay indicios que la reve-
lan). Ello dificulta su objetivacion y su toma en consideracién (quizd solamente
quien es sensible a la misma puede captarla o valorarla, puede detectar estos indi-
cios).

En cuarto lugar, es oportuno diferenciar la nocién de calidad humana de la de
comportamiento intachable. En muchos momentos y aspectos se da una coinciden-
cia entre las practicas derivadas de ambas nociones, pero se puede ser una persona
con calidad humana y tener comportamientos atipicos, heterodoxos desde el punto
de vista de las pricticas socialmente més aceptadas. Asimismo, toda persona (y por
lo tanto también las que aspiran explicitamente a mejorar su calidad humana) puede
tener debilidades o cometer errores. Es posible, pues, decir que Ia calidad humana
lleva a aspirar a la bondad y al comportamiento intachable, pero con plena concien-
cia de las limitaciones de la condicién humana; o que la calidad humana lleva a
mantener tenazmente la aspiracién a la bondad pese a la conciencia de las propias
imperfecciones y limitaciones. La calidad humana aspira a que la persona no tenga
que forzarse a hacer el bien, sino que pueda cambiarse a si misma de tal manera que
el bien le sea fruto espontdneo (cambiar el propio corazén de piedra a carne, en
expresion del salmista); la calidad humana aspira a una reconfiguracién profunda de
las estructuras mentales, de la personalidad, del “modo de ser”.

Gandhi afirma: “La identificacién con todo lo viviente es imposible sin autopuri-
ficacién. Sin autopurificacion, la observacion de la Ley de la No-Violencia no es més
que un suefio vacio. Nadie puede hacer el bien si no es desde el corazén.” Tagore ya
sugeria esta direccién en el 184 de sus “Pajaros perdidos”: “El que se preocupa dema-
siado por hacer el bien no tiene tiempo para ser bueno”. Es la linea que llevaba al
Maestro Eckhart a afirmar: “La gente no deberfa preocuparse mucho por lo que
hace, sino que deberfa preocuparse mas por lo que es. Si la gente fuera buena, su
naturaleza y sus actos lo mostrarfan. Si eres justo, asi son tus obras. No pienses en
vestirte de santidad en los hechos, la santidad depende del ser. No es la obra la que
nos santifica, sino nosotros los que santificamos la obra.”” Perspectiva apuntada por

¢ GANDHI; Mahatma. Mi vida es mi mensaje. Escritos sobre Dios, la verdad y la no violencia. Santander: Sal
Terrae, 2003, pag. 79.
"ECKHART, M. Die deutschen und lateinischen Werke: Deutsche Werke (V. Stuttgart, 1971), p. 198.
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el Nuevo Testamento: “Asi, todo buen 4rbol da buenos frutos, pero el drbol malo da
frutos malos. No puede el buen arbol dar malos frutos, ni el 4rbol malo dar frutos
buenos™.

Chuang Tse utiliza sentencias del tipo “La piedad filial, el respeto hacia las almas,
la bondad, Ia justicia, la fidelidad, la buena fe, la derechura y la integridad no hacen
més que llevar al hombre a olvidar la virtud original y no es conveniente abusar de
ellos™. O “Asf la bondad y la justicia alteran penosamente el espiritu; no hay mas
alteracién que la causada por estas virtudes”." O “Practicando la bondad y la justi-
cia, introduciréis al poco tiempo a la hipocresfa en vuestra conducta.”. O “De aquel
que fuerza su naturaleza a la practica de la bondad y de la justicia, yo no diré que sea
excelente. (...) La excelencia no reside ni en la bondad ni en la justicia, sino en las
cualidades intrinsecas a cada uno de nosotros.”". Frases que previenen contra la
imposicién externa de valores, aunque sean los més preciados, para orientar hacia la
transformacién de la propia naturaleza, de las “cualidades intrinsecas” de la persona.

I1.2. Valores y calidad humana

El mundo de los valores es especialmente complejo. Una reflexién como la de si
hay o no crisis de valores en nuestra sociedad puede generar opiniones contrapues-
tas: desde los que la afirman rotundamente a los que consideran que nunca habfa
habido una situacién social tan rica en valores como la actual, bordeando la sobrea-
bundancia. En este sentido, habrd que recordar, por una parte, la importancia de
diferenciar valores descriptivos y valores propositivos; y, por otra, la necesidad de
jerarquizar los valores (no hay que olvidar la tradicional y ttil imagen de la “escala
de valores”), distinguiendo como minimo entre lo que se podrian considerar “valores
a secas”, elementos que orientan de hecho las vidas de las personas, y los “valores
valiosos”, aquellos que después del anilisis, el debate y la reflexién evaluativa, siguen
siendo considerados como dignos de orientar las vidas de las personas y las dindmi-
cas de las sociedades. Este discernimiento debera ser constante, tanto por parte de
las personas en lo que se refiere a su propia vida, como por parte de las sociedades,

¥ Mateo 7, 17-18. José Lufs L. ARANGUREN plantea muy bien esta cuestién y la de los valores en su bre-
ve y bella obra La ética de Ortega, Madrid: Taurus, 1958, donde menciona, al igual que en su Etica, la importan-
cia del éthos, el cardcter o personalidad moral, el talante. Aranguren sefiala asimismo como Ortega prioriza el
modo de ser de la persona sobre los actos; en un texto recogido por Aranguren, Ortega utiliza la referencia al
pasaje del evangelio de Mateo que acabamos de mencionar en apoyo de su posicién. Aranguren afiade una cla-
rificadora matizacién (nota 42): «Aunque la moralidad de los actos deba ponerse en relacién con la persona de
quien proceden, eso no obsta a que ellos sean buenos o malos en sf mismos también». Nuestra insistencia en la
calidad humana no deberfa interpretarse como un desprecio del buen comportamiento moral, sino mas bien
como una defensa del éthos, de la configuracién profunda del caracter, frente a la simple adecuacién a normas.

? TCHOUANG-TSEU, Oeuvre compléte, Paris: Gallimard/UNESCO 1994, p4g. 120.

© Ihid, P4g. 125.

" Ibid. P4g. 196.

2 Ibid. Pag. 83.
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las generaciones, cualquier colectivo que desee asumir un papel en el devenir de la
humanidad. A los “valores valiosos” se les puede denominar también “valores pro-
piamente humanos”, “valores aspiracién”, “valores ideales”, “valores horizonte”
(aunque todos los valores actian de hecho como un horizonte, pero estos lo hacen
como un “horizonte digno de ser considerado como horizonte”).

Son los valores valiosos los que estdn intimamente relacionados con la calidad
humana, se materializan en el marco de la misma. Pueden definirse como aquellos
elementos (ideas, maneras de hacer, hédbitos, criterios, sentimientos...) interioriza-
bles (por la persona) y compartibles (no exclusivos de cada persona) capaces de ver-
tebrar (dar una estructura) y orientar (dar sentido) al pensamiento y al comporta-
miento (personal, organizativo, social) y que son considerados como aspiraciones
personalmente y colectivamente constructivas y dignas de ser asumidas libremente
como referentes. Como es obvio, son estas tltimas connotaciones las que van a ser
clave en el momento de jerarquizar los valores.

Ciertamente no existe una frontera tajante entre valores a secas y valores valio-
sos, denominaciones especialmente aplicables a los dos extremos de una gradacién
continda. Pero es importante el esfuerzo de diferenciarlos, de evaluar cada valor des-
de este prisma. Si no, uno se puede perder en un mar indiferenciado de valores. Los
“valores valiosos” son referentes que orientan la vida en un sentido constructivo,
humanizador, y se muestran como aspiraciones nobles, meditadas y libres. Son con-
ceptos construidos a partir de la experiencia del mundo y que devienen orientadores
del comportamiento cualitativamente orientado (valga la redundancia). Devienen
ideas-fuerza, generadores de accién, motivadores, en una perspectiva de avance, de
maduracion.

Los “valores valiosos” tienen una doble naturaleza. Por una parte, ofrecen un
aspecto instrumental: a nivel personal dan sentido, orientacién a la vida humana; y
a nivel social fortalecen la cohesién social y orientan la dindmica social (formarfan
parte, pues, del “capital social”). Pero se presentan también como dotados de un
valor en si, un valor propio, més alld de su utilidad. No aparecen como meros instru-
mentos: al aproximarse a ellos, al tomarlos en consideracién, parecen tener una sig-
nificacién por si mismos; aparecen como dignos de veneracién, como dotados de una
capacidad de emanacién de valuosidad intrinseca. Esto es una vivencia, una expe-
riencia fntima dificil de describir, pero no por ello menos real. Esta capacidad es la
que permite a algunos vivirlos al mismo tiempo como puertas, vias de acceso 0 mani-
festaciones de algo que va mds alla de los valores mismos, manifestaciones de una
misteriosa experiencia de absoluto que se presenta también como significativa per se.

Los valores no son entidades metafisicas preexistentes al ser humano, sino que
pueden ser vistos como estructuras mentales derivadas de la experiencia (sea propia
o de conductas observadas en otros), que a su vez generan determinadas estructuras
de comportamiento (matrices conductuales, dirfa Angel Castifieira). Las estructuras
de comportamiento de “gama alta”, los “valores valiosos” (a partir de aqui ya desig-
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nados simplemente como “valores”) han sido seleccionados, “decantados” por la
evolucién y son aquellos a los que la humanidad reconoce una mayor capacidad de
contribuir positivamente al desarrollo de una vida digna. Esta contribucién la hacen
los valores a veces por si mismos, aisladamente, a veces formando conjuntos que se
complementan y equilibran®.

El hombre es al mismo tiempo portador, heredero de valores (la tradicién) y
constructor de valores. Y los valores se van “descubriendo” y se van “construyendo”
(en lo que es quizd una Gnica experiencia que se muestra con ambos rostros), tanto a
nivel personal como colectivo. La polaridad descubrir-construir no se identifica sim-
plemente con la de subjetivo-objetivo (“parece que se descubren pero en realidad se
construyen”) sino que hay algo de ambas cosas tanto a nivel subjetivo como objeti-
vo: parece que se descubren y que se construyen, y de hecho se descubren (son
dados por tradicién, por educacién, por contagio via ejemplaridad) y se construyen
(depende de la propia voluntad y esfuerzo que estas estructuras de comportamiento
sean potenciadas en las personas y en las sociedades).

Segin la definicién propuesta de calidad humana, ésta no consiste en un paquete
de valores sino que viene a ser un entramado previo (conceptualmente, no cronolé-
gicamente) que permite o facilita la practica de los valores. La calidad humana no se
identifica con la posesién de determinados valores (ser bueno, ser honrado, etc.)
sino que es una manera de estructurar la personalidad que crea una predisposicién a
asumir y plasmar valores. Lo que no excluye que la construccién de la calidad huma-
na no pase en buena parte por trabajar valores: la génesis de la calidad humana es
compleja, como todo proceso educativo, y en ella la confrontacién con los valores
tiene un peso y un papel de primer orden.

Puede ser {til en este punto proceder a un intento de enumeracién de algunos de
los valores més pertinentes en el &mbito de la dindmica empresarial. Si se propugna
que la calidad humana favorece dicha dindmica, una buena manera de hacerlo serd
recordar que hay una serie de constelaciones o conjuntos de valores que resultan
especialmente adecuados (quizd imprescindibles) para la buena marcha de las
empresas. Valores que, pese a su intangibilidad, juegan el papel que el aceite o la gra-
sa desempefiaban en los decimonénicos engranajes mecdnicos que de algiin modo
simbolizan las complejas estructuras empresariales.

Hay que recordar aqui que, de acuerdo con la definicién propuesta de “valores
valiosos”, no se etiquetardn como tales dos dambitos evidentemente relevantes en la
dindmica empresarial y que a menudo se incluyen en el ambito de los valores:

1 Asi, por ejemplo, la famosisima triada de la Ilustracién formada por libertad, igualdad y fraternidad (el
lema de la Revolucién Francesa) ofrece su pleno potencial y evita posibles desviaciones si se tienen en cuen-
ta los tres valores a la vez y sin jerarquizarlos. Incluir la fraternidad en el grupo permite la armonizacién de
libertad y igualdad; sin la fraternidad es dificil que no prevalezca la libertad o la igualdad. Sélo por amor se
puede aceptar mas igualdad en detrimento de una cierta libertad, o renunciar a cierta igualdad para respetar

la libertad.
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— Por una parte, los aspectos que tienen que ver con la profesionalidad (capaci-
dad, formacién/conocimientos, habilidades y experiencia pertinentes para el
desarrollo competente de determinada tarea profesional).

— Por otra parte, las condiciones personales (inteligencia, salud, fuerza, ingenio,
habilidad, buena presencia, belleza, elegancia, ambicion, equilibrio mental,
buen manejo de las costumbres sociales, etc.) que se consideran pertinentes
para el desarrollo de las tareas profesionales en general.

Es ciertamente imprescindible que alguien tenga la preparacién necesaria para
desempenar una tarea, y que su nivel de higiene sea suficiente, pero no trataremos
estas dimensiones como “valores valiosos” ni las incluiremos, consecuentemente, en
el ambito de la calidad humana.

Las constelaciones axioldgicas més relevantes en el mundo de la empresa serfan
las siguientes:

1. La constelacion de la integridad (que incluye valores como honestidad, trans-
parencia, sinceridad, veracidad, nobleza)
2. La constelacion de la responsabilidad (merecer confianza, fidelidad, fiabilidad,
lealtad, coherencia)
3. La constelacién de la disponibilidad (abnegacién, dedicacién, diligencia,
esfuerzo, paciencia, perseverancia, constancia)
4. La constelacién de la colaboracién (solidaridad, trabajo en equipo, tener con-
fianza)
. La constelacion de la disciplina (aceptacién, obediencia)
. La constelacién de la atencién (interés, concentracién)
. La constelacién del entusiasmo (iniciativa, coraje)
. La constelacién de la equidad (justicia)
. La constelacién de la comprension (compasion, generosidad, reconocimiento,
respeto)
10. La constelacion de la serenidad (calma, quietud, reflexién, introspeccion)
11. La constelacién de la discrecién (austeridad, moderacién, sencillez, simplici-
dad, humildad, modestia)

12. La constelacién de la cordialidad (amabilidad, bondad, simpatia)

\O GO 3 O\ 1

La hipdtesis aqui propuesta es, pues, que estos conjuntos de valores son pertinen-
tes y relevantes para el buen funcionamiento de las empresas, y que el nivel de pre-
sencia de los mismos en la empresa depende de la aspiracién a la calidad humana de
las personas que en ella operan. Se desarrollara la cuestién en la segunda parte de
este texto, pero antes serd oportuno completar el recorrido por la naturaleza de la
calidad humana.
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11.3. Calidad humana, sensibilidad y espiritualidad
La propuesta aqui presentada considera que la calidad humana est4 vinculada o
relacionada con otras dos dimensiones:

1) La de ser personas sensibles, atentas a lo que les rodea y capaces de abrirse y
dejarse impactar por lo que tienen delante. No seres centrados en si mismos y en su
entorno més inmediato, en aquello que necesitan para sobrevivir y afirmarse, sino
seres capaces de sufrir, de entusiasmarse y de celebrar con los dem4s, de saborear la
belleza en la naturaleza y el arte, de experimentar la solidaridad y la compasion.
Seres capaces de emocionarse, de vibrar, de rebelarse ante la injusticia y la mentira,
la crueldad o la manipulacién, el menosprecio o la arrogancia. La sensibilidad se des-
pliega en diversos territorios: hacia la naturaleza, hacia las artes, hacia el conoci-
miento, hacia la correccién del comportamiento, hacia el sufrimiento de los demas,
hacia el bienestar de los demés, hacia los proyectos compartidos, etc.

2) La de ser personas abiertas al espiritu. La espiritualidad permite ir m4s all4 de
la propia persona, més alla del lenguaje y alcanzar una experiencia de lo real no
interferida en lo esencial por intereses, deseos, proyecciones, sumisiones, analisis,
criticas... Serfa la gran aspiracién del ser humano y una maravillosa realizacién del
cosmos: un movimiento de gozo, admiracién y agradecimiento por existir y ser cons-
ciente de esa existencia; de fusién consciente con el conjunto de la realidad, dejando
la distancia critica y la mirada interesada sin abandonar la conciencia, sabiéndose
identificado con la realidad. La explosién energia-materia generando un ser capaz de
tomar conciencia del cosmos al que pertenece y celebrarla, generando un ser que
puede ver y vivir la realidad al mismo tiempo sin distancia y con distancia, en un
proceso de reunificacién consciente o experiencia de unidad. El ser humano como
fruto del cosmos vy, al mismo tiempo, maravilla del cosmos, en tanto que capaz de
autoconciencia. Autoconciencia que se manifiesta como conciencia fntima sin poder
evitar al mismo tiempo cierta percepciéon de conciencia diferenciada, creadora y
sutilmente abarcadora de la totalidad del cosmos, no exclusiva del ser humano sino
preexistente a él y al propio cosmos. Lo insdlito del ser humano serfa su capacidad de
alcanzar esta conciencia y de percibirla como superadora de si mismo y del cosmos.
Hecho que conduce a una vivencia ya no solo gozosa, admirada y agradecida, sino
también humilde y veneradora, de la realidad.

Calidad humana, sensibilidad y espiritualidad serfan dindmicas interrelacionadas,
pero no de manera mecénica, automatica. El desarrollo de ciertos tipos o niveles de
sensibilidad favorece el desarrollo de la calidad humana, pero no lo comporta necesa-
riamente. La calidad humana incluye ciertos tipos o niveles de sensibilidad, pero no se
identifican como bloque, ni entre ellas ni con la espiritualidad. Se puede desarrollar la
sensibilidad y la calidad humana sin desarrollar la espiritualidad. Si se trabaja la espiri-
tualidad, la sensibilidad y la calidad humana pueden salir enriquecidas, de la misma
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forma que trabajando la sensibilidad y la calidad humana se facilita el desarrollo de la
espiritualidad, pero ello no sucede automéaticamente. Pueden darse distintos niveles
de desarrollo entre las tres, no se sitdan de forma inevitable en el mismo nivel.

No se podria afirmar, por lo tanto, que solo quien desarrolla la espiritualidad pue-
de desarrollar la sensibilidad y la calidad humana. No se pretende sostener tampoco
que quien trabaja la sensibilidad y la calidad humana ya est4 desarrollando la espiri-
tualidad, quiera o no quiera, lo sepa o no lo sepa; desarrollar Ia espiritualidad es una
opcién diferenciada y libre. Al mismo tiempo, es cierto que quien quiere desarrollar
la espiritualidad lo tiene mas fécil si trabaja la sensibilidad y la calidad humana. En
este sentido, se puede decir que trabajar la sensibilidad y la calidad humana son
maneras de preparar y fortalecer el desarrollo de la espiritualidad.

La distincion entre sensibilidad, calidad humana y espiritualidad es un modelo
tedrico para facilitar la comprensién de la realidad y la orientacién del comporta-
miento, con todas las limitaciones y parcialidades de los modelos tedricos. La validez
de esta distincién debe someterse a un consenso sobre su pertinencia' y su utilidad.
Aqui se la considera compatible con y fundamentable en una determinada percep-
cién de la condicion humana. Y se la considera til en cuanto permite superar deter-
minados bloqueos, algunos de los cuales derivan de las contraposiciones dualistas
espontaneas: es mas sencillo contraponer algo con su opuesto (positivo-negativo,
materia-espiritu, humano-inhumano...), que no tratar simultdneamente a tres ele-
mentos, pero esto Gltimo puede ser més fecundo®.

La interrelacién de estas tres dimensiones puede ser por interinfluencia y por
solapamiento:

Se entiende por interinfluencia el hecho que desarrollos en una de las dimensio-
nes pueden incidir en las dem4s, pueden afectarles. No como resultado inevitable,
pero si en términos de predisposicién, de crear condiciones de posibilidad, de facili-
tar la viabilidad, y también en términos de potencial de impulso, de desarrollo. Un
mayor nivel de sensibilidad no genera autométicamente mayor calidad humana o da
acceso al territorio espiritual, pero predispone a ello, lo facilita, lo estimula; y lo mis-
mo sucede en los otros sentidos de la triple interrelacién.

Se entiende por solapamiento el hecho de que determinadas vivencias y determi-
nadas practicas pueden pertenecer a la vez a dos de los ambitos o a los tres. Hay
territorios compartidos y territorios especificos. Escuchar ciertas obras de Bach o
Beethoven, observar ciertas pinturas de Rembrandt o Velazquez puede ampliar la
capacidad de captacién de la belleza (sensibilidad), o incrementar el grado de con-
ciencia de la realidad y de valoracién de su profundidad (calidad humana), o llevar a

' Las discusiones recientes sobre la nocién de verdad y la compleja interrelacién entre objetividad, subjeti-
vidad y mediacién lingiifstica, la cual es socialmente, histéricamente y culturalmente construida, son sintetiza-
das (aunque muy densamente) por Jiirgen Habermas en Accidn comunicativa y razén sin trascendencia, Barcelo-
na: Paidés, 2002.

" Asi, una de las utilidades de esta distincién en tres &mbitos es la de ayudar a frenar la tendencia dualista
espontanea que lleva a clasificar a las personas en “buenas” y “malas”.
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una experiencia de unidad, de eliminacién de la distancia entre sujeto y objeto (espi-
ritualidad). Puede hacer una de estas tres cosas, o dos de ellas, o las tres.

Lo dicho permite atribuir cierta naturaleza “trinitaria” a estas dimensiones. No se
muestran ni como nociones independientes ni como nociones idénticas: la distincién
entre las tres es obvia y qtil, pero al mismo tiempo pueden presentarse formando una
tnica entidad, que puede tomar el nombre de cualquiera de las tres. Es, pues, posi-
ble, hablar de espiritualidad como algo especifico diferenciado de calidad humana y
de sensibilidad (como se hace en estas reflexiones) o hablar de espiritualidad en un
sentido amplio que incluirfa a las tres dimensiones. Y lo mismo serfa vélido para
cualquiera de las otras dos dimensiones: la sensibilidad puede incluir o no a las otras
dos, y la calidad humana puede englobar o no a sensibilidad y espiritualidad. Esta
doble acepcién posible de cada término puede generar obstaculos de comunicacién,
a no ser que se precise si se usan estos términos en sentido amplio (incluyendo en
ellos al conjunto de los tres) o estricto (diferenciando sus caracteristicas)®.

II1. La calidad humana como potenciadora de la dinimica empresarial

IIL.1. La calidad humana como criterio organizativo

Una vez analizada la nocién de calidad humana se puede retomar la tematica de
su posible relacién con el 4mbito empresarial. {Deben tener en cuenta las empresas
la cuestion de la calidad humana? (Les afecta?

La reaccién inicial de algunos puede ser semejante a la de bastantes frente a la
nocion de “responsabilidad social de la empresa”: considerarla como una presién
exterior, como una carga que determinadas posiciones ideolégicas pretenden impo-
ner a la dindmica empresarial. Como si no fuera bastante carga asumir la responsabi-
lidad social, apareceria ahora una nueva exigencia: tener en cuenta la calidad huma-
na... Sin embargo, una lectura més atenta de las implicaciones de la responsabilidad
social de la empresa ha llevado a verla con otros ojos, hasta aparecer no ya como
una carga sino como una oportunidad para la empresa de mejorar sus dindmicas y
por lo tanto de salir fortalecida. En la misma linea, la consideracién de la calidad
humana se presenta para la empresa no como una nueva obligacién a asumir a rega-
fiadientes sino como una reflexién que puede redundar facilmente en una mejora
cualitativa de la empresa misma.

Otra objecién es la de considerar excesivamente idealistas los planteamientos
relativos a la calidad humana. Aqui hay que tener en cuenta dos cosas:

' El problema principal se presenta con las visiones binarias, por ejemplo cuando se denomina espirituali-
dad a la suma de sensibilidad y calidad humana, negando un tercer 4mbito especifico, o excluyendo cualquier
vinculo de la calidad humana con la espiritualidad. Esta reduccion de la triada al binomio sensibilidad-calidad
humana (binomio que tanto puede ser etiquetado como “sensibilidad”, como “calidad humana” o incluso como
“espiritualidad”, como se decfa) serfa una postura que, aunque evidentemente legitima, no coincidirfa con la
aqui propuesta.
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— Desde el punto de vista subjetivo, la calidad humana no es un estadio que se
alcanza o no se alcanza, no es una caracterfstica que se tiene o no se tiene, es
un proceso, una dindmica, un itinerario, una actitud ante la realidad (y ésta si
que se tiene o no se tiene). Entrar en esta dindmica no es utépico o imposible.
Quizi no sea fAcil alcanzar altas cotas de calidad humana, de maduracién per-
sonal, pero en este terreno parece més decisiva la actitud que el resultado. La
voluntad de transformacién, de apertura, de maduracién siempre est4 al alcan-
ce de la mano.

— O se toma en cuenta la calidad humana, o no se toma en cuenta. Evidente-
mente, una empresa puede tener éxito sin tomarla en consideracién, pero la
pregunta entonces es doble: 1) (Es sostenible dicho éxito en el tiempo? y 2)
{Vale la pena este éxito? (Se justifica? {Qué aporta esta empresa a la sociedad a
parte de un determinado incremento de riqueza? {Y cual es la influencia negati-
va en el entorno de una organizacién que no incorpora criterios de calidad
humana?". Las organizaciones no son ni pueden ser neutras en su impacto en el
clima social, como no lo son en términos medioambientales: o contribuyen a
favorecer un mejor clima social, o contribuyen a enrarecerlo o degradarlo.

Hay que recordar que la calidad humana es generadora de sentido para las per-
sonas, pero también para las sociedades y para las organizaciones. No es coherente
una sociedad en la que los individuos fundamenten su trayectoria existencial en la
basqueda de la calidad humana mientras la sociedad global se desentienda de la
misma (y esta es una de las fuentes de malestar de las sociedades contemporéne-
as). Del mismo modo, las organizaciones intermedias (empresas, administraciones
ptblicas, ONG, etc.) no pueden mantenerse al margen de esta cuestién. Hacerlo
podria convertirlas en contrarias a los intereses de las personas y de la sociedad
global.

La empresa que toma en consideracién la calidad humana se beneficia de ello
tanto en su dindmica interna como en su relacién con la sociedad. Internamente, la
calidad humana potencia una serie de mecanismos que favorecen el funcionamiento
empresarial. Externamente, la empresa que toma en consideracién la calidad huma-
na armoniza con su entorno social e irradia una influencia que es percibida como
constructiva por dicho entorno. Una empresa con calidad humana es un agente
social constructivo. Construye sociedad no sélo por una voluntad explicita derivada
de una opcién por la responsabilidad social sino de manera inmediata, espontinea,
como fruto de su propia dindmica interna.

" Incremento de riqueza e influencia negativa deben evaluarse conjuntamente. Serfa oportunista justificar
a una empresa (nicamente en términos de aportacién de riqueza, sin tomar en consideracién su impacto global
en el entorno; aislar la aportacién de riqueza responderia a un reduccionismo interesado o apologético. Hay
que establecer un balance global de impacto; algunas empresas, pese a aportar riqueza, deberfan desaparecer
por el impacto negativo que ejercen en otros niveles.
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Pero més all4 de este impacto en el entorno social, ya de por s muy relevante, la
hipétesis que se plantea en estas reflexiones es que tomar en consideracién la calidad
humana influye favorablemente en la dindmica interna de la empresa. A continua-
cién se intentard plantear con mayor detalle esta posicién, procurando ver asimismo
como incorporar la cuestién de la calidad humana en la dindmica de los equipos pro-
fesionales de las empresas.

IIL.2. Ambitos de relevancia de la calidad humana en la empresa
Se decia en la introduccién que hay como minimo cuatro niveles en los que la
calidad humana es relevante para la dindmica empresarial.

a) La fiabilidad del trabajo personal

La hip6tesis aqui defendida es que las personas que aspiran a un incremento de
su calidad humana son méas dignas de confianza en lo que se refiere al trabajo bien
hecho, a la transparencia, al rigor en el cumplimiento de los compromisos asumidos.
La persona que aspira a conformarse a s{ misma de manera que pueda encarnar valo-
res queda predispuesta para asumir aquellos valores que aparecen como ftiles en el
desempefio profesional. Se puede presumir que esta persona desempefaré sus tareas
con un buen nivel de calidad, que ser4 fiable en cuanto a su profesionalidad, mas
alla de sus conocimientos y habilidades. Una persona responsable, honesta, leal,
transparente, abnegada, paciente, disciplinada, capaz de trabajar en equipo, respe-
tuosa, austera, cordial, no porque puntualmente sea capaz de actuar de alguna de
estas maneras, sino porque se ha construido a s{ misma de tal forma que le es conna-
tural asumir estos comportamientos, es de un gran valor profesional.

Se diferenciaba en la primera parte entre preparacién profesional, condiciones
personales (inteligencia, salud, fuerza, ingenio, habilidad, buena presencia, belleza,
elegancia, ambicion) y calidad humana, y es claro que los tres campos deben ser
tomados en consideracién cuando se valora a alguien desde una dptica profesional.
Los tres campos: los dos primeros ya acostumbran a ser tenidos en cuenta, pero el
tercero no suficientemente. Demasiado a menudo las empresas adolecen de tener en
su seno a personas humanamente cuestionables, o incluso detestables. Las conse-
cuencias de ello pueden parecer irrelevantes a nivel de resultados (“lo importante es
que la persona desempefie su trabajo, no su calidad personal”) pero a la larga dichas
presencias degradan el clima general, desmotivan, crean tension y rechazos o como
minimo indiferencia, y la dindmica empresarial se resiente de ello. Cuando esto ocu-
rre con directivos clave, con personas que marcan la identidad global de la empresa,
las consecuencias pueden ser desastrosas.

La frecuente tendencia empresarial a la sobreexplotacién entra en conflicto con
la referencia a la calidad humana. Esta exige una contrapartida de respeto y conside-
racion, exige que la persona sea tratada de tal manera que pueda seguir trabajando y
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desarrollando su calidad humana (ademas de su vida familiar), lo cual es contrapues-
to a la sobreexplotacién (normalmente traducida en términos de horarios excesivos y
tension o estrés). Por ello es importante que se hable actualmente de la conciliacién
de la vida personal, familiar y laboral, y no sélo de las dos tdltimas. Este “tiempo per-
sonal” incluird el descanso, la alimentacién, el cuidado de la salud y la diversién,
pero deberd incluir también un “tiempo de trabajo personal” que permita el cultivo
de la formacién y de dimensiones como las tres tratadas en este texto.

Dos referencias concretas permitiran visualizar mejor la nocién de calidad huma-
na vy el tridngulo que forma con la profesionalidad y las condiciones personales en el
dambito de la empresa. Cuando un cirujano, excelente en su competencia técnica
profesional y persona de buen parecer, no considera relevante comentar con la per-
sona que va a ser operada lo que va a realizar (ni que sea una persona de 26 afios
que se lo pide explicitamente, y a la que le estdn implantando una cadera artificial
debido a los efectos secundarios de la cortisona usada en el tratamiento de una leu-
cemia grave); y cuando después de horas de operacién se dirige a los preocupados
familiares para decirles en 20 segundos que todo ha ido bien y que pueden ir a comer
ya que el operado debe permanecer en recuperacién, dando a dichos familiares una
sensacién de prisa y de comportamiento automético o rutinario, el cirujano sigue
siendo un excelente profesional y reuniendo condiciones personales para serlo, pero
le falta la amabilidad, el respeto y la atencién a los demds que serfan de esperar en
una persona con calidad humana (o sea, valores que encarnarfa sin casi darse cuenta
una persona que trabaje su calidad humana). Ciertamente, se podria considerar que
la amabilidad del cirujano debe formar parte de su profesionalidad (lo que llevaria
quiz4 a una definicién excesivamente amplia de profesionalidad) o de sus condicio-
nes personales; la calidad humana podria no diferenciarse de uno de estos dos con-
juntos. Sin embargo, diferenciarla de los mismos permite tematizarla, trabajarla de
manera mas explicita y directa.

Siguiendo en el 4mbito sanitario, en un articulo en la prensa el autor preguntaba:
“{Ha tenido la sensacién de que el médico no le escucha?”*® El autor atribuia el défi-
cit de capacidad de comunicacién de los profesionales de la medicina a una insufi-
ciente preparacién, al hecho de que “en la mayoria de las instituciones educativas de
ciencias de la salud no se ha instaurado de manera obligada la ensefianza de habili-
dades de comunicacién y de relacién con el paciente”, y abogaba por una mayor
inversién en este campo que permita llegar a tener profesionales capaces “de mirar a
los ojos de sus pacientes, con paciencia y con empatia”. Imposible no estar de acuer-
do, pero queda la duda sobre si es posible “ensefiar” la “habilidad” de mirar a los
0jos, y de tener paciencia y empatia. Se apunta aqui directamente a una cuestién de
calidad humana, y ésta no es una habilidad que se pueda ensefiar: para ser real y no
mera pose, ha de salir “de dentro”. No puede haber cursos de calidad humana; sélo

' La Vanguardia, 15.02.2007, p. 28.
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el trabajo personal sobre uno mismo y un entorno favorecedor del mismo pueden
aportarla.

Trabajar con personas de mayor calidad permite aligerar los mecanismos de con-
trol y ofrecer garantias en aquellos aspectos donde los controles de eficiencia son
dificiles 0 no son posibles. Quizd a corto plazo ello pueda parecer irrelevante, pero
no lo es ni para la empresa en una perspectiva temporal mas amplia ni para los clien-
tes o beneficiarios de la misma. Que una instalacién eléctrica en una vivienda haya
sido efectuada correctamente o pueda necesitar reparaciones o provocar accidentes
no es irrelevante, aunque el instalador haya cobrado ya sus honorarios al hacerla. Y
no siempre es posible revisar en detalle la totalidad de los trabajo efectuados: los
controles de calidad son imprescindibles, pero insuficientes. Asi como a nivel social
se afirma que la compulsién sin conviccion es insuficiente para mantener la cohesién
social y la aplicacién de Ia ley, a nivel profesional la compulsién de los controles de
calidad no es suficiente si no es acompafiada por una motivacién personal hacia el
trabajo hecho con responsabilidad y calidad.

b) La facilitacion del trabajo en equipo/en red

Una segunda hipdtesis es que las personas que aspiran a un incremento de su
calidad humana son més capaces de trabajar en equipo (o en red, como sucede con
creciente frecuencia en una sociedad vinculada por las nuevas tecnologias de infor-
macién y comunicacién). Estas personas tienen mas posibilidades de generar vincu-
los sélidos y duraderos con sus compafieros, vinculos presididos por la lealtad, la fia-
bilidad, la sinceridad, la confianza. Hay que recordar que imponer el trabajo en equi-
po es muy dificil.

Una dindmica individualista genera desconfianza y condiciona enormemente la
capacidad de cooperacién con los demds. La idilica visién de la armonia entre la per-
secucion del interés particular y el interés colectivo tampoco se realiza en el dmbito
més reducido de los equipos profesionales. El trabajo en equipo no queda potenciado
por la simple ambicién personal de sus miembros: necesita de dindmicas de interrela-
cién mas complejas, necesita de un tipo de “clima” o “quimica” que queda facilitado
por personas que aspiran a la calidad humana. Sélo las personas capaces de generar
confianza, leales, sinceras, capaces de esforzarse, solidarias, comprensivas, justas,
generosas, respetuosas, amables, son capaces de trabajar realmente en equipo, de
generar dindmicas de grupo efectivas y motivadoras. En la dindmica empresarial
actual el trabajo en equipo/en red toma una relevancia creciente, especialmente en
lo relativo a la creacién y gestién del conocimiento, la magnitud y especializacion del
cual lo hacen imposible de gestionar si no es a través de equipos y redes amplios y
muy bien trabados, que puedan articular eficazmente las aportaciones personales. La
calidad humana no es condicién suficiente para este trabajo en equipo o en red, pero
si es condicién necesaria para el mismo.
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¢) La potenciacién de la creatividad

A primera vista la vinculacién entre potenciaciéon de la creatividad y calidad
humana no parece muy evidente. Se tiende a considerar que la creatividad es desen-
cadenada por la voluntad personal, y que ésta estd en funcién de las perspectivas
personales de éxito, de la competencia con los demas, de la afirmacién de la propia
ambicién, orgullo o vanidad, etc. Y es cierto que estos factores dan lugar a cierta cre-
atividad. Pero no queda claro que este tipo de creatividad sea cuantitativamente
suficiente ni la de mayor calidad. Hay otro tipo de creatividad de tipo més esponta-
neo que se muestra a menudo como mds veraz o auténtica, mas libre y original,
menos sometida al control de la razén que acostumbra a acompanar los caminos del
ejercicio de la voluntad personal. Cuando uno “quiere” ser creativo lo es de una
determinada manera, que condiciona el resultado; cuando uno es creativo porque
“le sale de dentro”, es otro tipo de creatividad generalmente méas fecunda, més pro-
ductiva, mas original que la primera.

El paralelismo con el mundo del arte permite comprender mejor esta distincion.
En este mundo se persigue sistemdaticamente la creatividad, pero la via genial de cre-
acién no suele estar ligada a una mayor voluntad de creatividad. No por mucho
desearlo el artista crea una obra maestra. Normalmente éstas sélo aparecen en cir-
cunstancias especiales derivadas de factores poco conectados con el simple deseo.
Evidentemente, el deseo de crear debe estar ahi, y también la habilidad técnica de
realizacién; pero la inspiraciéon no depende de elementos racionalmente controla-
bles. La visita de las musas no puede ser provocada por la voluntad.

En el caso de la empresa, la hipdtesis propuesta es que un entorno que toma en
consideracién la calidad humana facilita el desencadenamiento de estos factores
incontrolables que llevan a la auténtica creatividad, a la irrupcién de procesos
inconscientes que dan lugar a la novedad. Que deberan acompafarse de desarrollos
sistematicos, ciertamente, pero que precisan de esta chispa de genialidad para desen-
cadenarse.

En el mundo de la empresa actual, la creatividad estd mis a menudo en manos
de equipos que de individuos aislados; a ellos es también aplicable lo que se acaba
de exponer. A menudo “no se sabe” porqué funciona creativamente un equipo, y
se considera bastante excepcional que ello suceda: es porque depende, no en
exclusiva pero si de forma relevante, de factores intangibles relacionados con la
calidad humana. Se trata de intangibles dificiles de definir con precisién e incluso
de percibir, pero cuyos resultados son ficilmente constatables en la experiencia
cotidiana. Los equipos formados por personas que aspiran a un incremento de su
calidad humana parecen méas capaces de generar nuevas ideas y de estimular la
creatividad de sus miembros; trabajar con este tipo de gente parece desencadenar
procesos inconscientes que son necesarios para estimular la imaginacién y fomen-
tar la iniciativa.
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d) La generacion de cohesion empresarial

Las empresas necesitan determinados elementos que consoliden la relacién efec-
tiva y afectiva de sus miembros entre ellos y con la empresa. Los principales genera-
dores de cohesién empresarial son probablemente 1) la seguridad (la necesidad de
tener trabajo para sobrevivir), 2) la perspectiva de mejora salarial, 3) la perspectiva
de incremento de responsabilidad, 4) la perspectiva de formacién profesional y 5) el
estar en un contexto humanamente constructivo y enriquecedor. La calidad humana
opera desde este Gltimo generador de cohesién, dando lugar a un estadio de motiva-
cién interna interesante.

En efecto, pese a que sea probablemente mas complejo motivar por la via de la
calidad humana, dicha motivacién se muestra mucho mas consistente y respetuosa
que los dos grandes motivadores tradicionales: el miedo y la ambicién (la clisica
imagen del palo y la zanahoria). Estas han sido dos grandes fuentes de obtencién de
resultados de los individuos, tanto a nivel social como de organizaciones: por una
parte el terror al castigo (que en el mundo empresarial se vehicula habitualmente a
través de la pérdida del puesto de trabajo) y por otra el deseo de enriquecimiento,
éxito, prestigio, poder, ascenso social, lujo, etc., en que se puede plasmar la ambicién
individual.

Se clama a menudo por la ambicién como digna fuente de motivacién, pero
deberfa darse una visién muy amplia y generosa de este concepto para poder asociar-
lo a la calidad humana (normalmente lo incluirfamos en las condiciones personales,
no en la calidad humana). La calidad humana como fuente de motivacién ofrece
caracterfsticas m4s ricas y matizadas, y aunque sea m4s dificil de gestionar, sus resul-
tados acaban siendo mas sélidos y duraderos.

IIL.3. Calidad humana y motivacién personal

Al considerar los cuatro 4mbitos principales de incidencia de la calidad humana
en la dindmica interna de la empresa, ha aparecido como elemento transversal la
referencia a la motivacién. Las empresas deben disponer de “generadores de cohe-
sién”, y al mismo tiempo deben disponer de “generadores de iniciativa”, de aquellos
elementos capaces de dinamizar a los individuos, de fomentar su participacién. Puede
ser ttil, pues, abordar de forma mas global la cuestién de la motivacién y su relacién
con la calidad humana, ampliando la perspectiva al conjunto de las organizaciones.

El empresariado tiene como generador bésico de iniciativa el afian de lucro, mien-
tras en el 4mbito politico es el afan de poder quien juega este papel. El problema que
se plantea es que tanto el afdn de lucro como el afan de poder son, en tdltima instan-
cia, contradictorios con la calidad humana, lo que lleva a una delicada problematica:
{Se puede ser empresario sin afdn de lucro? (Se puede ser politico sin afan de poder?

Se acostumbra a resolver este problema considerando inoportunas las tendencias a
la maximizacién del afan de lucro o del afdn de poder y aceptando al mismo tiempo
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una cierta cuota de los mismos como imprescindible e inevitable para la dindmica de
las personas y las organizaciones. Sin embargo, este enfoque aparentemente realista y
ponderado no encamina a ningdn planteamiento innovador en cuanto a los mecanis-
mos de funcionamiento de nuestras sociedades (se resigna a atemperar los existentes)
y no da entrada a la calidad humana como criterio significativo a introducir al plante-
arse las relaciones entre personas y organizaciones en nuestra sociedad.

Ademas, si bien empresarios y politicos son una muy significativa fuente de dina-
mismo social, no abarcan a la mayorfa de la poblacién. En el sector privado, junto a
los pequefios, medianos y grandes empresarios estdn los trabajadores, cuadros inter-
medios, profesionales, directivos, etc., una amplia gama de personas asalariadas cuya
motivacién no queda plenamente recogida en la expresién “afan de lucro” (e incluso
entre los empresarios esta motivacién puede ser acompafiada, y en algunos casos
substituida, por otras). Asimismo, el sector piblico va bastante més alla de lo que
habitualmente se considera como politicos (los cuales también incorporan otras
fuentes de motivacién, ademas del afdn de poder). Aunque en esta denominacién se
incluya a dirigentes y cuadros de partidos, parlamentarios, alcaldes y concejales,
ministros, secretarios y directores generales, el sector publico estd formado por gran-
des contingentes de funcionarios y contratados laborales con sus propias problemati-
cas de motivacién.

Son dos, pues, los problemas a abordar, aunque aqui no sea posible mas que
dejarlos apuntados: por una parte, habria que plantearse el papel del afan de lucro y
de poder como motivadores y preguntarse por su relacién con la calidad humana;
por otra parte, habria que analizar el papel de la calidad humana en la motivacion de
los amplisimos sectores de la poblacién que no tienen ni al afan de lucro ni al de
poder como principales fuentes de motivacién.

Desde la 6ptica de la calidad humana, el tercer sector (cooperativas, ONG...)
serfa el mas favorable al planteamiento de la calidad humana como cohesionador y
dinamizador organizativo, el mds proclive a tener la calidad humana como generador
de iniciativa, ya que es un ambito donde el afdn de lucro o el de poder no aparecen
como motores preeminentes de actividad, substituidos en este papel central por el
servicio a la sociedad o por el intento de crear formas de organizacién més respetuo-
sas a nivel humano. Pero también en este tercer sector hay problemas de motivacién,
apareciendo en ¢él facilmente derivas hacia la seguridad (que lleva a las organizacio-
nes a burocratizarse y estancarse y a las personas a trasladarse a la administraciéon
ptblica) y hacia la ambicién (que lleva a las organizaciones a convertirse en empre-
sas privadas normales y a las personas a trasladarse al sector privado).

El reto de incorporar al maximo el criterio de la calidad humana se plantea pues
en los tres sectores (privado, pablico y tercer sector). Tanto el mundo econémico
como la dindmica social pueden verse interpelados y vivificados por la referencia a la
calidad humana. Encontrar los procedimientos para llevarlo a cabo es una digna
tarea. Como corolario, se plantea también la oportunidad de potenciar el tercer sec-
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tor, pese a sus dificultades, en tanto que sector més predispuesto o sensible a operar
en base a la calidad humana.

Coémo potenciar la aspiracién a la calidad humana en las organizaciones es el
gran desafio que se plantea y que habrfa que abordar con detenimiento, més alla de
estas notas introductorias. Sélo una pequefia acotacién inicial referida a los posibles
protagonistas del proceso. Un esquema l6gico nos lleva a: 1) la potenciacién de la
calidad humana por la ctspide, por conviccién y decisién de las ctipulas (empresa-
rios, politicos, directivos); 2) la potenciacién por conviccién y presién de las bases
(trabajadores, funcionarios/trabajadores publicos, socios de trabajo de las cooperati-
vas, etc.; de aqui la relevancia del mundo sindical en esta problemética), y 3) la
potenciacién por iniciativa de los cuadros profesionales intermedios. El proceso
dependera de que una de estas tres vias sea muy potente y lo tenga muy claro, o de
que se dé una afortunada confluencia de las tres vias o de dos de ellas que lo haga
posible.

Potenciar la calidad humana es fomentar una “economfa célida”, un tipo de rela-
ciones econdémicas a medida humana y capaces de crear un contexto favorable para
el desarrollo de las personas. Quiza el debate sobre el tipo de propiedad de los
medios de produccién, que dio lugar a la contraposicién entre capitalismo y socialis-
mo, deberfa ser acompafiado por un debate sobre las condiciones de humanidad o
inhumanidad de Ia dindmica econémica y de sus organizaciones, basicamente las
empresas. Asf como el cooperativismo permite atisbar un modelo organizativo de
mayor calidez y humanidad, también la toma en consideracion de la calidad humana
podria llevar a progresos en este sentido en la administracién publica y en el 4mbito
empresarial.

IIL.4. La incorporacién de criterios de calidad humana en la configuracién y
funcionamiento de los equipos profesionales

Lo visto hasta aqui lleva a plantearse la traduccién operativa de estas propuestas
en el ambito empresarial. Al centrarse en las personas que participan desde dentro
en la vida de la empresa (Sptica a completar con una reflexién que incluya al con-
junto de los stakeholders), habra que referirse basicamente a los procesos de selec-
cién, organizacién e interrelacién de las personas y los equipos profesionales. Se
abordara la cuestion de forma excesivamente sintética y rotunda, esperando sea sufi-
ciente para apuntar problemdticas merecedoras de desarrollos més pausados.

a) La calidad humana vy los procesos de seleccién de personal

Si una empresa opta por incorporar explicitamente la referencia a la calidad
humana en su dindmica, deberd empezar por tenerla en cuenta en los procesos de
seleccion de personal. La gran dificultad es la imposibilidad de traducir la calidad
humana en pardmetros objetivos y mesurables. El nivel de preparacion profesional y
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de condiciones personales es constatable objetivamente (podemos verificar los cono-
cimientos, la salud, la apariencia, etc.), pero no sucede lo mismo con la calidad
humana. Tampoco se resuelve con la apelacién a la opinién o disposicién subjetiva
de la persona; uno no puede certificar su propia calidad humana, son los demas los
que pueden hacerlo. La calidad humana hay que “captarla”. Y normalmente solo es
captable, como decfamos, desde la calidad humana. Hay una especie de “reconoci-
miento” de la misma. Dificilmente alguien que no la valore o esté introducido en sus
dominios podré constatarla en otra persona. De aqui que sea decisivo que el selector
esté capacitado en este sentido.

A nivel de la pequefia empresa, es el propio empresario el que configura su equi-
po, v si el empresario es sensible a la calidad humana podra vertebrar un equipo que
incorpore esta dimensién (como a menudo sucede en la realidad, aun sin tematizar-
lo). A nivel de gran empresa, la contratacién de los responsables de recursos huma-
nos por parte de la alta direccién sera decisiva para la inclusién o no de este criterio,
lo cual permitira que posteriormente éste sea aplicado a los dem4s niveles de contra-
tacion. Lo mismo sucede si se opta por recurrir a un selector externo. La alta direc-
cién pasa a ser asf el factor clave. Recordemos lo que acabamos de decir de las orga-
nizaciones en general, que existen tres grandes vias de incorporacién de la calidad
humana: la potenciacién por la ctspide, por conviccién y decisién de las ctpulas, la
potenciacién por conviccién y presién de las bases, y la potenciacién por iniciativa
de los cuadros profesionales intermedios. En el caso de la seleccién de personal, la
primera via es la privilegiada. La calidad personal de la alta direccién, empezando
por presidentes y directores generales, marcard profundamente la identidad de la
empresa, de ahf su responsabilidad y la importancia de su idoneidad.

En cambio, la presencia del criterio de calidad humana a nivel de organizacién de
los equipos profesionales dependera ya no solo de las directivas recibidas sino tam-
bién de la voluntad y predisposicién de los propios implicados. Una empresa puede
incorporar la calidad humana pese a las reticencias de su cipula directiva (y a la lar-
ga, si el proceso tiene éxito, puede poner en peligro a aquellas ctpulas que no lo asu-
man).

b) La calidad humana y los procesos de organizacién empresarial

Incorporar la calidad humana a nivel de la organizacién de la empresa significa
que los criterios de funcionamiento estan disefiados de manera que favorezcan la
practica de la calidad humana. No se fomentara la competencia destructiva, no se
daran las mismas tareas a dos personas para que se enfrenten entre ellas, no se daran
6rdenes sin tener en cuenta las opiniones de los implicados, no se utilizara el poder
jerarquico para imponer criterios arbitrariamente, no se tratard a las personas como
piezas 0 medios, no se las manipularé ni utilizard indebidamente, no se dispondra de
sus vidas aprovechando de su miedo a la pérdida del puesto de trabajo, no se las
sobreexplotari creando situaciones estresantes que puedan afectar a su salud fisica y
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mental, no se les pagaran salarios por debajo de lo debido; en resumen, se tratari a
los empleados como personas, no como objetos o medios de produccién. No hay
espacio social ni moral para una empresa desalmada.

¢) La calidad humana vy la interrelacion en el seno de la empresa

Incorporar la calidad humana a nivel de la interrelacion significa que los emplea-
dos entre si y los equipos entre si se traten incorporando criterios de respeto y
fomento de la calidad humana. El compafiero no ser visto como un rival, como un
enemigo potencial, sino como alguien con quien intercambiar ayuda, con quien coo-
perar. No hay espacio para la usurpacién de ideas o tareas, para las maniobras cons-
pirativas, para el engafio. Hay que tratar a las personas como dignas de respeto. Si
alguna se muestra indigna de este trato, si aprovecha estos criterios en su beneficio,
si no corresponde dignamente al trato que se le ofrece, se prescindird de sus servi-
cios. No hay tampoco espacio para el oportunismo.

IV. Conclusion: una obviedad olvidada

Una empresa que toma en consideracién la calidad humana ejerce un impacto
positivo en el entorno social, y ve favorecida su dindmica interna como minimo en
cuatro ambitos: la fiabilidad del trabajo personal, la facilitacién del trabajo en equi-
po/en red, la potenciacion de la creatividad y la generacién de cohesiéon empresarial.
Si este planteamiento fuera consistente y la nocién de calidad humana propuesta
fuera adecuada, serfa oportuno desarrollar caminos para potenciar el tema a nivel de
la reflexién global sobre la empresa y para tratar a fondo los posibles mecanismos de
incorporacién operativa de la cuestion en el funcionamiento organizativo.

La dindmica generada alrededor de la calidad humana es peculiar. No es posible
disponer de mecanismos objetivos para tratarla; hay que “captarla”, y ello comporta
dificultades. No podremos operar con los circuitos habituales, hay que disponer de
canales de comunicacién que permitan hacer aflorar esta captativa por parte de
todos. Hay que tomar en consideracién la calidad humana en el momento de incor-
porar personas y en la dindmica cotidiana de la empresa, tanto en las relaciones ver-
ticales como horizontales. La clave son las personas, su sensibilidad por el tema, su
predisposicién a trabajar en esta linea. No se pueden dar cursos sobre calidad huma-
na, solo se puede apelar a la predisposicién a la misma, al trabajo personal para
alcanzar mayores niveles de la misma y a contextos sociales y organizativos que la
favorezcan.

Las consideraciones aqui expuestas tienen un cierto cariz de obviedad, de referir-
se a algo elemental, bésico. Es asi, y sin embargo al mismo tiempo esta temAtica pare-
ce alejada de la realidad cotidiana, olvidada. Su reivindicacién no pretende otra cosa
que contribuir a superar este olvido.

288-289 icade. Revista cuatrimestral de las Facultades de Derecho y Ciencias Econémicas y Empresariales,
n? 75, septiembre-diciembre 2008, ISSN: 02 12-7377



EMPRESA Y CALIDAD HUMANA

Bibliografia

CORBI, M. Religién sin religion. Madrid: PPC, 1996.

CORTINA, A. Etica de la empresa. Madrid: Trotta, 1994.

HABERMAS, ]. Accién comunicativa y razén sin trascendencia. Barcelona: Paidds,

2002.
HEIFETZ, R. A. Leadership without easy answers. Cambridge: Harvard University
Press, 1994.

JACKSON, K. T. “Spirituality as a Foundation for Freedom and Creative Imagi-
nation in International Business Ethics”. Journal of Business Ethics, vol. 19
(1999), pp. 61-70.

LA FORGE, P G. “Four steps to a Fundamental Ethical Vision through Medita-
tion”. Journal of Business Ethics, vol. 28 (2000), pp. 25-34.

LIPOVETSKY, G. La era del vacio. Barcelona: Anagrama, 1986

PAYA, M. Educacién en valores para una sociedad abierta y plural. Bilbao: Desclée
de Brouwer, 1997

PRUZAN, P. “The Question of Organizational Consciousness: Can Organizations
Have Values, Virtues and Visions?”. Journal of Business Ethics, vol. 29 (2001),
pp. 271-284.

SENNET, R. La corrosién del cardcter. Barcelona: Anagrama, 2000

WADDOCK, S. “Integrity and Mindfulness”. Journal on Corporate Citizenship,
nam. 1 (2001), pp. 25-37.

icade. Revista cuatrimestral de las Facultades de Derecho y Ciencias Econémicas y Empresariales, 289-289
n? 75, septiembre-diciembre 2008, ISSN: 02 12-7377






