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Decian los viejos filésofos que el “argumento de autoridad™ es el mas débil de
todos. Lo precario de mi situacion aparece claramente cuando, para comenzar cste
epigrafe, tengo que recurtir de entrada a esa debilisima razon.

La precariedad de mi tesitura es patente. Porque trato de defender una tesis que
parece a primera vista insostenible: que ¢l remedio para remontar la falta de inte-
gracién politica y ciudadana en la sociedad actual consiste en la promocion del hu-
Manismo cfvico. Y mi posicion raya la ingenuidad cuando pretendo mantener que
¢l humanismo es algo actual, vigente, vivo, precisamente en ¢l mundo empresarial;
0 sea, en es¢ mundo implacable y frio en el que -seglin todo indicio- reina la religion
(ée laﬂll)l'lsqueda del éxito y del poder, “sin el menor miramiento”, como diria Thomas

emhard,

_ESlVerosimil ya manicner que el surgimiento de la gestion empresarial como una
dls‘flphﬂa aplicable a la direccion y administracién de todos los ambitos de la vida
Social ha supuesto un cambio real més extenso e intenso que las mutaciones logradas
Egi?iiﬁ lfl’s revoluciones politicas. Pucs bien, lo que nos dic? un gran .especialista
stion, como Peter Drucker es que esa “tecnologia social”, que ticne que ver
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con la accién v con Ia aplicacion,

logia directiva y organizativa, es también y sobre todo un humanismo,

vico- equivale a intentar comprender g]
mundo en el que vivimos,

A esta época que adviene lg venimos llamando ¢
dernidad”. Por sy parte, Ia “primera modernidad®

tencia caracteristicas, que podemos resumir con
las caracteriza Schumacher:

‘segunda modernidad” o “postmo-/ '
ha cristalizado en formas de exis-
seis idcas subyacentes, tal comg

Todo es producto de 1a evolucion.

El desarrollo se desencadens por el mecanismo de Ia competencia.
El' hombre se mueve fundamentalmente por infereses.

La afectividad humana esta dominada
El conocimiento humano debe acep
Este conocimiento debe basarse cn

por el instinto subconsciente de] Pplacer,
tar su relativismo,

experiencias cuantificables.

Mo Ro e

No puedo entrar ahora a examinar con detalle e,
mds pertinente considerar Iz estructura sociolégic
quema en el que se decantan. Fse “esqueleto”
que, como advirtié irbnicamente Kafka, un edi
s6lo después de un incendio,

stos seis conceptos. Resulta aqui
a en la que han precipitado, cf es-

¥ que sdlo se evalia por los resultados, esa tecno.

ender qué significa “humanismo empre- -

Creo que no hago ninguna i
en dos grandes
economicismo

njusticia a Schumacher sj Iesumo esos seis caracteres
tendencias sociologicas, que s¢ han convertido en dominantes: el
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dondc se regula y sc gobierna. El desorden que puede generar la iniciativa esponta-

nea del mercado se compensa con las reglamentaciones estatales, mientras que cl

anquilosamiento burocratico de la Administracién se compensa mediante Ja agili-
acion que brota del mercado.

as soluciones convencionales a los problemas sociales se mucven univocamentc
1esta linea monocolor: més Estado y menos mercado; menos Estado y mds mer-
ado. El aparenie triunfo de la segunda solucién no cambia fas cosas sustancial-
nte. Entre otros motivos, porque atin queda “mucho” Estado y porque, en gran

;-pal_'te, ¢l Estado es el duefio y sefior del mercado (aunque la inversa también cs va-

vaivén socioldgico del que hablamos -Estado y mercado- se traduce en los in-
ercambios entre dos instancias antropologicas basicas: la riqueza y el poder, que
¢ convierten cn simbolos de transaccion. Parece que estas son las dos motivaciones
adicales del hombre moderno: “quiero riqueza para lograr poder™ o “quiero poder
a ganar riqueza”. La mediacion de un tercer factor -la influencia- no suele solu-

nar las cosas sino més bien distorsionarlas.

Ajuicio de muchos estudiosos actuales, este esquema ha entrado en pérdida, hasta
bocarse a un atolladero sin aparente salida. Ahora el futuro ya se encuentra en otro
odo dc pensar que comienza a fraguar ef torno a Jos uliimos afios cincuenta y que
:ncuentra un hito significativo en 1968. Desde entonces, la realidad social -espe-
\imente en ¢l terreno cmpresarial- no ha hecho més que confirmar abromadora-
nente la tendencia al cambio epocal. Los acontecimientos de 1989 en Europa del
e, v su contragolpe en Occidente, confirman con tremenda fuerza que nos halla-
0§ en ofra galaxia cultural.

a direccion a la que apunta tanto Ja teoria socioldgica como el cambio social es

la siguiente; el mercado y ¢l Estado, €l economicismo y la burocratizacion, la riqueza
‘poder, no constituyen lo central y fundamental de la persona humana; no son,
tanto, los elementos o dimensiones principales del juego social. En la basc de
structura econémico-politica esté la tierra natal de aquellas relaciones que no
den traducirse en términos de dinero y poder, que no pueden comprarse o ven-

$€'y que no son -0 no deberian ser- suscepiibles de regulacion oficial. Es el na-
de las virtudes, entre las que se encuentra -CoOmMo acaba de recordar




EL VALOR DE LA EDUCACION (LIBER AMICORUM)

Macintyre- 1a misericordia, quc es la consideracién de las necesidades urgentes y
exiremas, sin acepcion de personas; se trata de una virtud que va mas aila de 1ag
obligaciones comunales, pero que es crucial para la vida de toda comunidad, Es ¢f

nivel de lo humano cn cuanto tal, que confiere sentido y unidad al entero esquemg
social.

Lo que hoy Hamamos postmodernidad -en 1a acepcion positiva del témmino, destacady
por Ballesteros, Koslowski y Spaemann- es una vuelfa, un regreso a ese mundo de Iy
vida corriente, que hasta ahora se hallaba en buena parte “sumergido”, y que ahora em-
pieza a despertar el interés de historiadores y socilogos. Es -msisto- el mundo de 1o
radicalmente humano: el mundo de las solidaridades primarias, el cafiamazo de las re-
laciones civicas, la sustancia misma del ethos o cultura en sentido radical. Alli donds
el hombre o 1a mujer son s6lo honibre o mujer, no mercancia ni stbdito, no objeio de
regateo o calenlo; el 4mbito de Ia plena confianza y correspondencia, ¢l lugar de lo in-
sustituible y entrafiable: la que de Suyo no esta nunca sometido al infercambio transac-
cional. Dicho al modo de Max Weber, estamos hablado de “las relaciones originatias
de las que son portadoras [as comunidades de cardcter personal”,

Este mundo ha quedado marginado por la superestructura politico-econémica v,
‘cn general, por el modo moderno de pensar. Lo que quedaba fuera de la rational
choice, de la reglamentacion oficial y de las transacciones comerciales resuliaba en-
tregado a la simpatia afectiva: era lo Nidico o lirico, sospechoso o sentimental, un
residuo que no merecia ser tenido en cuenta, algo puramente decorativo o doméstico.

Y abora empezamos a darnos cuenta de que no ¢s asi, de que ese campo es el terri-
torio decisivo de la vida ciudadana.

Ast las cosas, nos encontramos en una encrucijada. Hay dos grandes posibilidades
que se abren ante nosotros:

a. La colonizacién. Es la intromision del Estado, el mercado v los medios de
comunicacion en el ethos ciudadano: el afinamiento ¥y la capitalizacién de la
burocracia, por un lado, y la mercantilizacién de la vida cotidiana, por otro.

b. Laemergencia. Es la aportacién de sentido quc va desde el mundo vital hasta .
la estructura politico-econémica y comunicativa. Es la libertad creadora, la -
responsabilidad civica, la personalizacion de los cometidos sociales.
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Lia colonizacion es descendente y alienadora; la emergencia es ascendente y per-
onalizada. Pues bien, la tesis principal que mantengo en este epigrafe es que e/
wmbre actual del humanismo civil y empresarial es “emergencia”,

urgentes y
-alla de las
tidad. Es el |
10 esquema
; El humanismo en general consiste -como Kant propone- en tratar a la persona no
como medio, sino siempre también como fin, El hamanismo -segin Juan Pablo
equivale a valorar mas las personas que las cosas; a afirmar la supremacia de la
&tica sobre la técnica; a anteponer el espiritu a la materia. Esta es la tradicién huma-
ta, que reconoce la dignidad de 1a persona, que nos prescribe tratarla con respelo,
‘que.nos incita al cuidado y cultivo de 1o mas humano del hombre. Todo esto ha de
quedar integrado en el humanismo de hoy, y constituye la base de toda comunidad
umana justa incluida, por supuesto, la corporacién empresatial.

0, destacada
mnundo de ia
1e ahora em-
nundo de lo
1o de las te-
1. Alli donde-
no objeto de
igar de lo in-
1bio transac-:
s originarias.

Pregunta: jqué es lo que afiade a este humanismo bésico el humanismo actual?
eSpuesta: la activa emergencia, la libre comparccencia, el protagonismo de las per-
nas en las comunidades humanas y, desde ellas, en la sociedad tomada en su con-

1 esquema inicial que dividia el mundo de lo humano entre las esferas de la eco-
omia, la politica y los medios de comunicacion, es el disefio propio del Estado del
resultaba en= 3ienestar. Pues bien, el cambio que estamos considerando es ~segan lo dicho en el
itimental, @ é’ﬁor capitulo- el paso del Estado del Bienestar a la sociedad del bienestar. Tal
0 doméstico itacion presenta dos vertientes:

condmica ¥,
& la rational,

-_El peso se traslada de la “tecnoestructura™ al munde vital: del Estado-mer-
cado-"mass media” ala sociedad.

1 propio concepto de bienestar cambia: ya no responde a una concepeidn
pasivista y cuantitativa de las prestaciones recibidas; pasa a presentar una sig-
)s medios dé nificacion cualitativa y activa; ahora hay que llamarlo calidad de vida.
lizacion de 18 :
ha, por otr urante mucho tiempo, la retérica dominante defendi6 la actividad empresarial
| que -se argumentaba- la empresa genera bienestar. Y otro tanto cabria decir de
dministracién Piblica, aunque la argumentacion resultaba més ardua, en la me-
que los ciudadanos percibian mayormente a la Administracion en referencia

dlestar que les provocaba. Hoy dia, Ja tinica legitimacién de la empresa y de la _

do vital hastd
1 creadora, 18
dales. .
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Administracién es que faciliten calidad de vidg, Y, a su vez, “calidad de vida” ya
no significa solo recepcion pasiva de productos o prestaciones, sino ante todo posi-

bilidad de protagonismo y responsabilidad, de activa intervencion en una tarea ;
comiin.

En Ja actualidad, el humanismo empresarial implica una primacia de las personas
sobre las estructuras organizativas. No se trata simplemente de que la organizacién
no dafie a la mujer v al hombre que en ella trabajan, ni siquiera que-se limite a asis-
tirles y protegerles. Se trata de que los considere como miembros vivos ¥ activos
de esa organizacion, protagonistas inesquivables de la narrativa que cada dia en elly
se escribe. Sin duda, este cambio de actitud implica una transformacién de los mo-
delos organizativos, en una linea que disminuya el automatismo y aumente Ia es-
pontancidad. Ahora bien, por poca experiencia directiva que uno tenga, sabe que
una transformacién de tal tipo es més fAcil de enunciar que de realizar, Las rutinas
burocréticas y los calculos financieros imponen su cadencia implacable, micntras
que la espontancidad provoca frecuentes disfunciones.

Esto ¢s de hecho asi. Pero los hechos no tienen la Gltima palabra. Por debajo de
los hechos mostrencos estd la realidad viva, las aspiraciones de la libertad y los pro-
yectos de la inteligencia. “Atenerse a los hechos™ es un procedimiento de gobiemno
que consagra la resignacion y el conformismo. Expresiones tan nuestras como “no
hay més cera que la que arde” o “con estos bueyes hay que arar” son a veces mani-
festaciones de realismo y sentido comiin; pero si se usan siempre, revelan el inmo-
vilismo y la “razén perczosa™ resistencia al cambio.

S1iyo considero sinceramente que cxiste una acfualidad del humanismo empresarial,
€8 porque estimo que la sociedad postindustrial nos oficce va las condiciones de posi-
bilidad para que se produzca esa emergencia en la que hoy estriba la concepeion hu-.
manista de la empresa. Los avances en Teoria de Sistemas permiten ir hacia -
organizaciones mucho més flexibles y dindmicas. Si ya podemos construir “edificios
intcligentes” para alojar las sedes de las empresas, scrfa lamentable que tales organiza-
ciones siguieran siendo “empresas muecanicas”, estaticas y rigidas, en las que la estruc
tura fagocita al hombre real y conereto, con sus aspiraciones y ocurrencias.

Resulta paradéjico pero muy real: las nuevas tecnologias del conocimiento per-
miten aligerar y diversificar las “estructuras”

» de manera que la persona pueda emer-
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geren ollas. Entender el proceso de informatizacion de una empresa como una “me-
canizacion™ equivale a coger el rabano por las hojas. Lo importante de lo informa-
tizacion no es lo que se hace, sino lo que se deja de tener que hacer La
informatizacion es un procedimiento de descarga: permite visualizar lo que no es
automatico, aquello que sélo el ser humano puede hacer. Siempre dijeron los hu-
manistas que la condicién de posibilidad de toda sabiduria es el ocio. Ocio huma-
nistico que no consiste en no hacer nada, sino en poder vacar a actividades
especificamente humanas. ' '

La modernidad eclipso en buena parte esa concepeion cldsica, porque tendio a
concebir la accién humana en términos de causalidad material y eficiente, con des-
arrimo de la causalidad formal y final. Por ello entendi6 unilateralmente la actividad
humana en el predominante sentido de produccion. La pestmodernidad, por su parte,
puede llegar a representar una sintesis del clasicismo y la modernidad. Ha vislum-
brado la posibilidad de un ocie productivo. El management conslituye precisamente
un tipo de actividad en la que el saber se orienta, como dice Peter Drucker, “hacia
la eficacia y los logros: curar a un pacienie, ensefiar, construir un puente, disefiar un
programa de software... ”. El ocio se entiende ahora como un espacio para la libertad.
Y, a su vez, [a libertad no es sélo negativa libertad-de, sino ante todo positiva liber-
tad-para: emergencia, capacidad de iniciativa, posibilidad de intervenir en la ges-
tién, responsabilidad en la propia tarea y en su conexidn con las tareas de los demas.

En la sociedad industrial o modema, la separacion de la tecnoestructura respecio
al mundo vital, y la unilateral supremacia de esa estructura, hicieron casi inevitable
un tipo de “alienacion” mas profundo aiin que e! denunciado por Karl Marx. Como
ha indicé Carlos Llano, Marx pensé que la alienacion econdémica consistia en que
al trabajador se le arrebataba su producto. Pero no advirtié que habia una “aliena-
¢i6n” més henda todavia: que al trabajador se le arrebatara el sentido de su trabajo.
Bsa es precisamente la pérdida del respeto que el hombre y la mujer se deben a si
mismos, ’

Si este segundo tipo de “alienacion” resulta mas radical, es precisamente porque
los bienes de la inteligencia y de la libertad son més valiosos y constituyentes de la
Propia identidad que los bienes materiales. Dicho asi, esto puede parecer “moralina”,
€omo tantas otras consideraciones de este ensayo. Pero es bastante ms, responde a
la propia naturaleza antropolégica, al mismo modo de ser y actuar de la persona.
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Lo extrafio ¢ inquictante del economicismo consiste en que nos reduce a buscar la
posesion de los Gnicos bienes que justamente #o podemos poseer: los bienes mate-
riales. Yo pucdo usar, tener cerca, ser propietario de, vender, comprar... un teléfono
moévil, una cucnta en euros, un rmaster en administracién de negocios, un escafio en
la asamblca autondmica de Ceuta o Melilla, unas gafas para ver un eclipse. Pero no
poseo nada de eso. Nada de eso es radicalmente. Como dirfa Charles Taylor, no se
encuentran entre ¢l tipo de bienes susceptibles de esas evaluaciones fuertes que
constituyen mi identidad. Son bienes que fengo, pero que no soy. Lo unico que cons-
tituye mi identidad, lo (mico que puedo realmente poseer,.hacer mio, es aquello que
el cconomicismo desprecia y el humanismeo atesora: lo que conozco, lo que recuerdo,
lo que gozo, lo que deseo, lo que amo, lo que respeto, lo que venero. Si el modelo
organizativo impide al trabajador conocer y gquerer la finalidad, ¢l sentido, la tras-
cendencia comunitaria de su trabajo, entonces no se le esta expoliando de una cosa,
sino que se le estan arrancando girones de su propia humanidad.

El darwinismo social -la supervivencia de los més aptos- es uno de los muchos
efectos perversos que provoca la unilateralidad de lo estructural. En cambio, la emer-
gencia de las iniciativas provenicntes del mundo vital pone en circulacion un nuevo
valor simbolico de intercambio: la solidaridad. Pensar hoy en términos de solidari-
dad no es tampoco una utopia moralizante. Viene exigido por la interdependencia
comunicativa cada vez més densa, por la interaccion multilateral que caracteriza a
la sociedad del conocimiento, en la que todo interactia con todo. Y resulta forzado
pensar en un modelo organizativo en ¢l que todas las variables sean interdependien-
tes, excepto las “variables” decisivas, es decir, las personas vy sus actividades mds
propias, en las que la independencia siempre va unida a la mutua dependencia.

Una concepcion exclusivamente mercantil de la empresa lleva a considerarla como
una especie de “micromercado” dentro del mercado. Por eso se comete a veces cl
infortunio pragmatico de decir “tengo que vender esta idea” (al jefe o al subordi-
nado). Cuando es obvio que las auténticas ideas ni s¢ compran ni se venden, preci-
samente porque estan en la linea del ser y no del fener; porque estan Hamadas a ser,

intimamente poseidas. Asi como tampoco es, en ¢l ambito internacional, hablar de

“transferencia de tecnologia”, porque -siendo la tekhné un modo de conocimiento-
no se puede trasladar como si fuera una mercancia; se trata, en todo caso, de.ense-
fiarla {(siempre que se tenga en cuenta que el ensefiar es s6lo un catalizador del apren-
der). '
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‘

En la concepeion ideoldgica que hoy parece dominante, en el “pensamiento
{mico”, somos conscientes de la despersonalizacion originada por la burocracia cs-
tatal y pensamos equivocadamente que la individualidad se recupera en el mercado,
" confundiendo asi la personalizacion con una de sus manifestaciones parciales: [a
- privatizacion, donde el cliente es el que manda. Max Weber tenia una idea menos
optimista -casi dramatica- de las relaciones mercantiles: “T.a comunidad del mercado
* es Ia relacion prictica de la vida mds impersonal en la que los hombres pueden entrar
~(...), porque es especificamente objetiva, orientada con exclusividad por los bienes
" de cambio. Cuando el mercado se abandona a su legalidad -la oferta y la demanda-
: no conoce ninguna obligacion de fraternidad ni de piedad, ninguna -como recorda-
- bamos antes- de las relaciones originarias de las que son portadoras las comuni-

“dades de cardcter persona”.

© Quisiera dejar claro que el humanismo civico no se opone, en modo alguno, a la eco-
" nomia de mercado, aunque sélo sca porque ¢s ya la inica que hay. A lo que se opong -
* como se opone a la burocratizacion- es al mercantilismo, es decir, a la concepeion
- (ideolégica, no cientifica) de que todo es mercado. Ni tuvo razon Gramsci cuando
- afirmé “todo es politica”, ni tienen razdn algunos presuntos neoliberales cuando dicen
~ “todo es economia”. Lo que si cabe decir es “todo es vida”. Porque tanto la politica
~ como la economia son realizaciones de la emergencia libre y vital. Volver a entender
- las cosas asi supone avanzar de nuevo hacia el principio de realidad y despertar del
suefio ideologico de la modernidad. La “herida vieja”, la llaga por Ia que se desangra
el tecnosistema -producida por el desgarramiento entre estructura y ethos- puede ser
' testafiada. Cabe entonces entender que el anonimato burocratico o mercantil no tiene
la Gltima palabra y, desde luego, que ya no o tienen en la empresa.

 Eluniverso de una estructura cerrada al mundo vital es el universo de las cosas o
i de las personas cosificadas. En él rige lo que Carlos Llano Hamo el criferio de ge-
neralidad: el bien es cuantitativo y anénimo; su basqueda se rige por una especic
de “aritmética del bien™: el bicn es mdas bien en la medida en que beneficia a un
mayor namero de personas. Este principio rige en las leyes estatales y mercantiles,
patticularmente en la ley de la oferta y la demanda. Y cs logico y positivo que sea
asi, pero no es suficiente para explicar la vida real de la empresa. Porque -insisto-
la urdimbre basica de una organizacion no viene dada por las reglamentaciones o
intercambios econdmicos, sino por el efhios o cultura, por el entramado de relaciones
que cohesionan a esas personas que forman la empresa.
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Pues bien, acontece que en el ethos vital rige otro principio diverso -no adverso-
al criterio de generalidad. Es el criterio de incidencia: un bien es mayor bien en la
medida en que incida mas profundamente en la persona. Un ejemplo pucde ilustrar
la difcrencia entre el eriterio de generalidad y el criterio de incidencia:.en caso de
incendio de un museo, ¢l criterio de generalidad exigiria ¢l rescate de un cuadro de
Picasso del que no existe réplica y que es deseado por muchos, hasta el punto de ser
considerado como “patrimonio de la humanidad”; en cambio, y si hubiera incom-
patibilidad entre la urgencia de uno y otro rescate, el criterio de incidencia exigiria
el salvamento de un nifio cercado por las llamas.

Parece evidente que una concepcion humanista de la empresa tienc que hacer valer
el criterio de incidencia o cercania. Lo que en ella importa no es s6lo la satisfaccion
de todos los empleados y clientes, o del mayor namero posible de ellos, sino también
y sobre todo la emergencia de cada uno de ellos. Porque cada persona es distinta,
irrepetible e insustituible. Como decia T. S. Eliot, en este mundo nada sustituye a
nada. Pero lo menos sustituible de todo ¢s cada una de las personas.

El criterio de generalidad es el criterio de la eficacia; el criterio de incidencia cs
¢l criterio de la personalizacion. El primero -repito- vale en la estructura y, si se

- aplica de manera descendente y unilateral, adquiere la forma de la colonizacion; ¢l

segundo vale en el ethos vital y esta estrechamente relacionado con la emergencia.

Si entendemos ¢! humanismo empresarial precisamente como emergencia, enton-
ces la personalizacion no esta refiida con la eficacia. Todo lo contrario: en una or-
ganizacion compleja y viva, la eficacia solo sc puede lograr a través de la
personalizacién. Por eso, en una concepcién humanista de la empresa, el criterio de
incidencia no elimina al criterio de generalizacidn, sino que lo realiza. 'Y los bené-
ficos efectos de una colonizacién ponderada y respetuosa inciden en una potencia-
cion de la capacidad de emergencia, es decir, en una relacion positiva enfre el mundo
vital y la tecnoestructura, ya que ninguna de ambas instancias debe cerrarsc sobre
sf misma ni aporta bienes y servicios que sean, a la vez, sustantivos y universales.

Tal complementariedad posibilita que el criterio de incidencia acoja al criterio de
generalizacién y se convierte en un criterio de universalidad, entendido de una ma-
nera no puramente formalista, seglm sucede en alguna teoria actual -como, por ejen-
plo, Ia de Jeffrey C. Alexander- en torno al “protagonismo de la sociedad civil”. Y,




