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LA PRIMACIA DE LA PERSONA EN EL DISENO
DE ORGANIZACIONES EMPRESARIALES

Resumen

Se presentan los siguientes criterios éticos derivados del principio de la
primacia de la persona sobre las estructuras sociadles y de relevancia en e disefio de
organizaciones. @) autoridad como servicio a bien comin; b) participacion en la toma
de decisiones; c) creatividad, iniciativa y autonomia; d) subsidiaridad organizacional; €)
solidaridad organizacional, y f) armonizacién de intereses y primacia del bien comun.

A continuacién, se hace una revision de los enfoques de las teorias econdémicas
actuamente méas influyentes en e disefio de organizaciones, asi como de diversas
aportaciones recientes en direccion de empresas que aportan significativas innovaciones y
corrigen ciertas limitaciones de las teorias econémicas.

Se propone un «giro finalista», cambiando el actual enfoque unidirecciona hacia la
eficacia por otro que, buscando la mayor eficacia posible, tenga como criterio definitivo el
desarrollo humano de las personas dentro de la organizacion. Para ello, se defiende la
necesidad de disefiar organizaciones con un enfoque integrador de los criterios éticos y los de
caracter econémico. Se trata de priorizar € reconocimiento y respeto a la dignidad de las
personas y su desarrollo moral, armonizando esta exigencia con |os requerimientos aportados
por las ciencias sociales y por la direccion de empresas para mejorar la eficacia de la
organizacion.



Introduccién

Las organizaciones empresariales estan formadas por un conjunto de personas
unidas con determinados nexos y dispuestas a trabajar en cooperacion paralograr objetivos o
metas econémicas que individualmente no podrian lograrse, a menos con tanta eficacia. Es,
pues, necesario gque & funcionamiento de las organizaciones mire a la eficacia. Sin embargo,
no se debe perder de vista que las organizaciones estan formadas por personas. Al actuar en
las organizaciones, las personas experimentan cambios, y estos cambios —para bien o para
mal— estan condicionados por la estructura organizativa.

La influencia de la organizacion empresarial en el desarrollo 0 en la degradacion
humana de quienes la integran es un problema conocido desde antiguo, y repetidamente
denunciado por el Magisterio, especialmente cuando tal incidencia perjudicaba a las
personas. Hace més de cien afnos, € Papa Ledn X1l (1) sefidaba que e bien del aima de
los obreros habia de ser tenido en cuenta por los patronos (cf. RN 14). En 1931, Pio XI se
lamentaba de que mientras |la materia era ennoblecida en las fébricas, los trabajadores salian
degradados (QA 135). Pablo VI denuncio «las estructuras opresoras que provienen del abuso
del tener o del abuso del poder» (PP 21). El Concilio Vaticano Il puso de relieve que «en
muchas ocasiones, urge la necesidad de revisar las estructuras econémicas y sociaes; pero
hay que prevenirse frente a soluciones técnicas poco ponderadas y, sobre todo, aquellas que
ofrecen a hombre ventajas materiales, pero se oponen ala naturalezay a perfeccionamiento
espiritual del hombre» (GS 86).

En las ensefianzas sociaes de la Iglesia tampoco ha faltado la exigencia positiva de
lograr €l desarrollo o perfeccionamiento personal a través de la actividad empresarial. Asi,
Juan XXIII invitaba a considerar que «en la naturaleza humana esta arraigada la exigencia de
gue, en e gercicio de la actividad econdémica, le sea posible a hombre asumir la
responsabilidad de lo que hace y perfeccionar su propia persona» (MM 82). Por su parte,
Juan Pablo Il, quien ha profundizado notablemente en qué consiste un auténtico desarrollo
humano (cf. SRS, cap. 1V), ha destacado cdmo en e proceso productivo «estan
comprometidas importantes virtudes, como son la diligencia, la laboriosidad, la prudencia en
asumir los riesgos razonables, la fiabilidad y la lealtad en las relaciones interpersonales, la
resolucion de animo en la g ecucion de decisiones dificilesy dolorosas...» (CA 32).

Es necesario reconocer que se ha avanzado considerablemente en la humanizacion
de las organizaciones, especiamente desde mediados del siglo XX. Sin embargo, en las
empresas actuales aln sigue habiendo formas organizativas excesivamente burocratizadas, y
en ocasiones incluso opresivas, en las cuaes directivos y empleados dificilmente pueden
considerase algo més que un simple instrumento de produccion (2). Puede afirmarse que, en
gran medida, su desarrollo humano queda impedido por las estructuras organizativas.

Cuando € desarrollo humano en la organizacion queda supeditado a la eficacia, hay
una inversion del verdadero orden de vaores: la ética queda subordinada a la técnica. Este
desorden no sdlo es cuestionado desde instancias éticas o teoldgicas; también lo ponen en tela
de juicio muchos expertos en direccion de empresas. Como veremos en estas paginas, existe un
creciente convencimiento de que e desarrollo humano en la organizacion y la eficacia de la
misma no son incompatibles. Por el contrario, cuando las organizaciones facilitan € desarrollo
humano de su personal, aquellas estan en mejores condiciones de aumentar su eficacia.

En todo caso, parece importante considerar qué exigencias éticas hay que tener en
cuenta para el disefio de organizaciones, al tiempo que se revisan criticamente otros criterios
hoy en vigor. De ello nos ocuparemos en el presente trabajo.



Empezaremos por sefidlar algunos criterios éticos, a nuestro juicio mas relevantes,
derivados del principio de la primacia de la persona sobre las estructuras sociales tal como
aparecen en las ensefianzas sociales de la Iglesia. A continuacion, expondremos, de modo
sintético, el enfoque de las teorias econdmicas actualmente més influyentes en el disefio de
organizaciones, asi como diversas aportaciones recientes en direccion de empresas —en parte
criticas con las teorias econdmicas anteriores— que aportan significativas innovaciones para
lograr un disefio organizativo mas eficaz. Finalmente, defenderemos la necesidad de lograr
un enfoque integrador de criterios éticos y econémicos en el disefio de organizaciones, de
modo que priorice el reconocimiento y respeto a la dignidad de las personas y su desarrollo
moral. Exigencia que ha de ser armonizada con |os requerimientos aportados por las ciencias
socialesy por los expertos en direccién de empresas que contribuyen a mejorar la eficacia de
la organizacion.

|. Criterios éticos para €l disefio de organizaciones

La primacia de la persona sobre las estructuras sociales y, por tanto, sobre las
organizaciones, es un principio basico en las ensefianzas sociaes de la Iglesia. «El orden
socid (...) y su progresivo desarrollo —-leemos en la Gaudium et spes— deben subordinarse en
todo momento al bien de la persona, ya que el orden real ha de someterse a orden personal, y
no a contrario» (GS 26). Esta primacia de la persona sobre las cosas se complementa con
otra afirmacion de este mismo documento del Concilio Vaticano 11: «El principio, € sujeto y
el fin de todas las instituciones sociales es y debe ser 1a persona humana» (GS 25).

La persona es, pues, destinataria Ultima de las instituciones sociales —una de las
cuales es la empresa—y su actuacion dentro de ellas ha de contribuir a su mejora personal. De
aqui surge la necesidad de considerar como principio fundamental |a primacia de la persona
en el disefio de las organizaciones, lo cual exige que la organizacién favorezca el desarrollo
humano de las personas que la integran.

Este principio supone, como minimo, reconocer de modo efectivo la dignidad de
todas las personas involucradas en la organizacion —sin reducirlas nunca a meros
instrumentos del sistema organizativo—y respetar sus derechos inalienables, sin sacrificarlos
en aras de una pretendida maximizacion de la eficacia de la organizacion.

El principio de la primacia de la persona prescribe, ademas, que e disefio de la
organizacion sea tal que contribuya tanto como sea posible al desarrollo humano de quienes
actian en ella. Esto equivale a afirmar que €l disefio de la organizacion ha de facilitar la
adquisicién de virtudes a quienes realizan su actividad dentro de ella.

En coherencia con este principio, en las ensefianzas sociales de la Iglesia pueden
encontrarse valiosos criterios, esparcidos en diversos documentos pontificios que, a nuestro
juicio, son de gran relevancia para € disefio de organizaciones. A ellos nos referiremos a
continuacion.

a) La autoridad como servicio al bien comin
Toda comunidad humana necesita un poder politico con una autoridad reconocida

que larija. Su fundamento esté en la misma naturaleza socia del ser humano. La autoridad es
necesaria para lograr la unidad de la sociedad sobre la que se gerce. Su mision consiste en



asegurar en cuanto sea posible el bien comin de la sociedad (cf. CEC 1898). En relacién con
la empresa, la autoridad alina voluntades, impulsa 'y organiza la actividad para lograr €l bien
comun de toda la sociedad empresarial mediante una efectiva coordinacion de esfuerzos (3).

La autoridad en la organizacion esta, pues, orientada a servir al bien comun de la
misma. En cambio, gercer la autoridad en provecho propio y en detrimento del bien de
la organizacion ha de ser considerado como un abuso del cargo de gobierno.

El director general de una organizacion ha de actuar de modo andlogo a como lo
haria un buen gobernante en la sociedad civil, cuya guia primordia ha de ser procurar el bien
comun, ya que la empresa es una sociedad de personas y no solo de capitales (cf. CA 43). Por
ello, tampoco se judtificaria el gercicio de la autoridad en la organizacién orientada
exclusivamente hacia los intereses de los accionistas 0 de cualquier otro participe
(«stakeholder») de la empresa, y en detrimento del bien de las personas involucradas en la
organizacion.

b) Participacion en la toma de decisiones

El poder para tomar decisiones en la empresa suele estar distribuido. Pero més ala
de este hecho, a menudo fomentado por razones de eficacia, la participacion en el proceso de
toma de decisiones es también un criterio ético. Como escribia el Papa Juan XXIII, «a los
trabajadores hay que darles una participacion activa en los asuntos de la empresa donde
trabgjan, tanto en las privadas como en las publicas; participacion que, en todo caso, debe
tender a que la empresa sea una auténtica comunidad humana, cuya influencia bienhechora se
dgje sentir en las relaciones de todos sus miembros y en la variada gama de sus funciones y
obligaciones» (MM 91).

El modo de participacion no es rigido, sino que ha de ser fijado mediante un juicio
prudencial. En realidad, «no es posible fijar con normas ciertas y definidas las caracteristicas
de esta participacion —afiadia Juan X X111—, dado que han de establecerse, mas bien, teniendo
en cuenta la situacion de cada empresa; situacion que varia de unas a otras y que, aun dentro
de cada una, estd sujeta muchas veces a cambios radicales y rapidismos» (MM 91; cf.
GS 68).

La participacion como criterio ético para el disefio de organizaciones no se identifica
con la participacion por representacion (como las formulas de co-decision aplicadas en
Alemaniay en otros paises). Significa algo méas amplio y personal: que todos tomen parte en
los procesos de toma de decisiones, aungue no todos tienen por qué hacerlo del mismo modo
y en idéntico grado. La participacion ha de ser adecuada a la preparacion, cargo y condicion
de cada uno. Esta participacion puede concretarse en poder decidir sobre determinadas
cuestiones, en colaborar en la definicion del problema, en participar en la generacion de
alternativas, en la deliberacion acerca de la mejor alternativa posible, o de otros modos
apropiados.

c¢) Creatividad, iniciativa y autonomia

La necesaria autoridad no debe sofocar la creatividad, la iniciativa'y una razonable
autonomia en e desempefio del trabajo. Como sefialaba Pio XlI, «la funcion econdémica y
socia que todo hombre aspira a cumplir exige que no esté sometido totalmente a una
voluntad gjena el despliegue de lainiciativaindividual» (4). De agui que «una concepcion de



la empresa que quiere salvaguardar la dignidad humana debe, sin duda alguna, garantizar la
necesaria unidad de una direccion eficiente; pero de aqui no se sigue que pueda reducir a sus
colaboradores diarios a la condicion de meros gecutores silenciosos, sin posibilidad alguna
de hacer valer su experiencia, y enteramente pasivos en cuanto afecta a las decisiones que
contratan y regulan su trabgjo» (MM 92).

La dignidad de la persona humana requiere que € hombre en sus actividades
proceda con iniciativay libremente (cf. PT 34). Sin libertad no se adquieren virtudes ni hay
auténtico desarrollo humano. Por el contrario, «el hombre se realiza a si mismo por medio de
su inteligencia y su libertad y, obrando asi, asume como objeto e instrumento las cosas del
mundo, a la vez que se apropia de ellas. En este modo de actuar se encuentra el fundamento
del derecho alainiciativay ala propiedad individual» (CA 51).

El respeto al derecho de iniciativay del espiritu emprendedor es exigible dentro del
sistema economico (cf. SRS 15) y también en e seno de las organizaciones, como parte
esencia del mismo trabagjo humano (cf. CA 32), dentro de la adecuada coordinacion para el
logro de las metas comunes. En alguna medida, los problemas que surgen a no respetar la
iniciativa personal en los sistemas econdmicos aparecen también en las organizaciones
excesivamente burocratizadas. Cuando no se respeta la iniciativa creadora surge la pasividad,
la dependencia'y la sumision a aparato burocrético que «dispone» y «decide». Esto provoca
un sentido de frustracion o desesperacion y predispone a la despreocupacion por la
colectividad, empujando a muchos a absentismo y favoreciendo, a la vez, formas de
emigracion «psicologica» (cf. SRS 15).

A proposito de la organizacion del trabajo, Juan Pablo 11 hace notar que el trabajador
ha de ser tomado en consideracion, en el proceso mismo de produccién, de modo que sea
consciente de que esta trabajando «en algo propio». Esta conciencia se extingue en € dentro
del sistema de una excesiva centralizacién burocrédtica, donde € trabgjador se siente
engranagje de un mecanismo movido desde arriba; se siente, por una u otra razon, un simple
instrumento de produccion mas que un verdadero sujeto de trabajo dotado de iniciativa
propia (cf. LE 15).

d) Subsidiaridad organizacional

El gercicio de la libertad y la iniciativa en las organizaciones no sdlo han de ser
respetados, sino incluso facilitados. Esto exige potenciar la tarea de los grupos
jerarquicamente inferiores. A €ello se refiere e principio de subsidiaridad, que ha sido
enunciado de este modo: «Una estructura social de orden superior no debe interferir en la
vida interna de un grupo socia de orden inferior, privandola de sus competencias, sino que
mas bien debe sostenerla en caso de necesidad y ayudarla a coordinar su accion con la de los
demas componentes sociales, con miras a bien comin» (CA 48; cf. QA 79).

Este principio, de gran importancia préctica tanto en la empresa como en la sociedad
civil, implica dejar hacer a los grupos inferiores todas agquellas tareas que son capaces de
hacer, y facilitarles su cometido, pero sin sustituirlos. S6lo en caso de que esto no sea
posible, el grupo superior asumira las actividades que sean necesarias para € bien de la
organizacion.



e) Solidaridad organizacional

La solidaridad exige que todos contribuyan a bien comun de la sociedad a la que
pertenecen, cada uno de acuerdo con su capacidad y posibilidades. «Todos los individuos y
los grupos intermedios tienen el deber de prestar su colaboracion personal a bien comun»
(PT 53). La empresa, como sociedad intermedia, exige solidaridad entre quienes la
componen, de modo que todos contribuyan a bien comidn de la misma. El disefio de la
organizacion debera favorecer la solidaridad empresarial.

Una cultura de solidaridad incide en la identificacion de directivos y empleados con
los fines de la organizacién, asi como en una mayor integracion en la empresa. Pero, ante
todo, una solidaridad efectivay querida facilita el desarrollo humano por la convivenciaen la
empresa.

Lavigencia de la solidaridad en las organizaciones ayuda a que éstas maduren como
verdaderas comunidades de personas en las que se trabaja con sentido de servicio, e
impidiendo que los trabagjadores sean vistos y se vean a si mismos como meros productores
integrados en la masa impersonal del mecanismo organizativo. «Mediante su trabg o —escribe
Juan Pablo I1— el hombre se compromete no solo en favor suyo, sino también en favor de los
deméas y con los demés: cada uno colabora en €l trabajo y en €l bien de los otros. EI hombre
trabaja para cubrir las necesidades de su familia, de la comunidad de la que forma parte, de la
nacion y, en definitiva, de toda la humanidad. Colabora, asimismo, en la actividad de los que
trabajan en la misma empresa, e igualmente en el trabajo de los proveedores o en e consumo
de los clientes, en una cadena de solidaridad que se extiende progresivamente» (CA 43).

f) Armonizacion de intereses y primacia del bien comin

Es bien conocido que en toda organizacion existen intereses que pueden ser
contrapuestos. «El hombre tiende hacia € bien —explica Juan Pablo |-, pero también es
capaz del mal; puede trascender su interés inmediato y, sin embargo, permanece vinculado a
él» (CA 25). Este hecho antropol 6gico tiene gran importancia en el disefio de organizaciones,
ya que, como afiade el Romano Pontifice, «el orden socia sera tanto méas solido cuanto méas
tenga en cuenta este hecho y no oponga el interés individual al de la sociedad en su conjunto,
sino que busgue mas bien los modos de su fructuosa coordinacion» (CA 25).

No siempre serd posible tal coordinacion y, cuando no lo sea, habra que tomar €l
bien comin como criterio superior para dirimir conflictos entre intereses opuestos, entre
bienes del mismo género (5). En todo caso, habra que tener sumo cuidado de no lesionar
bienes particulares en nombre de un pretendido bien comun, ya que e bien comin «sblo
puede ser definido con referencia a la persona humana» (CEC, 1905). Hay conocidas
experiencias histéricas que muestran que «cuando el interés individua es suprimido
violentamente, queda sustituido por un oneroso y opresivo sistema de control burocrético que
esterilizatodainiciativay creatividad» (CA 25).

I1. El disefio de organizaciones en las teorias econdmicasy en direccion de empresas

Las teorias econdmicas relativas al disefio de organizaciones parten, a menos de
modo implicito, de la siguiente consideracion: Existen notables diferencias entre la actividad
econdmica de alguien que acude al mercado intercambiando su propiedad, o algo que ha



conseguido utilizando materiales 0 equipo propio, y la que realizan los miembros de una
organizacion.

En el primer caso, la legislacion vigente en los sistemas de economia de mercado
otorga a propietario varios derechos, que son también derechos morales, aunque con los
debidos matices (6). Son e derecho a tomar decisiones sobre e uso de su propiedad, €
derecho a percibir una remuneracion que, en un mercado libre, viene fijada por
el mecanismo de precios, y € derecho a enajenar la propiedad delegando las decisiones
sobre su uso a un tercero.

En cambio, en una organizacién, el derecho a tomar decisiones sobre la utilizacion
de la propiedad es adjudicado a la direccién de la organizacion por quienes tienen el derecho
de propiedad. La remuneracion no se establece mediante mecanismos de precios, sino
mediante un determinado sistema de recompensas e incentivos. La delegacion del poder de
tomar decisiones se distribuye entre los miembros de la organizacion por via jerarquica
desde la alta direccion.

En las organizaciones se establece una relaciéon contractual entre la propiedad, o
agente principal, y la ata direccidn, o agente secundario. Las relaciones entre los empleados
y €l empleador implican direccién y control de este Ultimo sobre los primeros. La estructura
de laempresa es, pues, de carécter jerérquico, aunque dentro del marco de autoridad existe un
amplio conjunto de contratos explicitos e implicitos que configuran laempresay su actividad
(Klein, 1983), junto con otros nexos de caracter psicologico (satisfaccion por el trabajo, por
las personas del entorno, etc.) y mora (confianza, lealtad, solidaridad, etc.).

L os objetivos que persiguen los diversos agentes puede no coincidir, siendo incluso
dispares con los objetivos de |os propietarios 0 con las metas asignados a la organizacién por
la alta direccién. En la medida en que esto ocurra, la organizacion estara menos cohesionada
y seramas dificil la coordinacién y la eficacia en el logro de los objetivos comunes.

Estas caracteristicas tipicas de las organizaciones plantean varios problemas. Entre
las cuestiones que han sido més estudiadas destacan: cémo distribuir €l poder de tomar
decisiones, cOmo evaluar y remunerar a los miembros de la organizacion, cudl es el coste
relativo de los controles para evitar desviaciones en las decisiones respecto a los objetivos de
la organizacién, qué factores influyen en la cohesidn y la cooperacion en la organizacion, y
algunos otros.

La teoria econdmica neoclasica ve a la organizacion empresarial como una unidad
de produccién, sin entrar en su estructurainterna. Le asigna la tarea de coordinar las acciones
de produccion y distribucion de bienes y servicios con €l objetivo de maximizar la eficacia,
entendida como la diferencia entre los costes de recursos consumidos en la produccion y/o en
ladistribucién de bienesy serviciosy los ingresos generados por su venta. La organizacion es
vista como un sistema de operaciones que traslada las acciones de los agentes de la
organizacion al entorno en formade bienesy servicios. Paralograrlo, la organizacion dispone
de un sistema de incentivos (dinero y otras recompensas) conseguido, en parte, mediante €l
intercambio realizado con e entorno. Aunque no hay ninguna referencia explicita a las
personas, se supone que los agentes actlan buscando como Unico objetivo maximizar una
determinada funcién de utilidad, bienestar, interés o beneficio, ya sean éstos de caracter
privado o publico.

Algo més rica respecto a la estructura interna de la organizacion es la teoria de los
costes de transaccion de Williamson (1975, 1985) basada en las ideas pioneras de Coase



(1937, 1960) sobre la naturaleza econdmica de la empresa (7). Para Williamson, la empresa
es una de las instituciones del sistema econdémico capitalista cuyo objeto principal es ahorrar
costes de transaccion, o costes de funcionamiento, aungue esto no es lo unico que hace.
Concibe la estructura interna de la organizacion, a igual que las demés instituciones del
sistema econdmico, en términos de contratos, ya sean implicitos o explicitos, a corto o alargo
plazo, externos a las organizaciones o internos a ellas, etc. Traduce después esta estructura de
los contratos en términos de costes de transaccion, sosteniendo que la estructura interna
racional es la que hace minimos estos costes.

Williamson, a diferencia de la teoria neoclésica, tiene en cuenta a los agentes que
actlan en la organizacion. Siguiendo a Simon (1945), entiende a los seres humanos con una
racionalidad limitada para la formulacién y resolucion de problemas complejos y para €l
manejo de informacion. De aqui que se utilicen instrumentos para economizar € empleo de
la mente, como determinadas estructuras organizativas o de gobierno.

Una aportacion interesante de Williamson, ya apuntada por Coase, es que las
estructuras complejas tienen costes de transaccion adicionales y por ello no serén
aconsegjables, excepto cuando la complejidad de larelacién asi o recomiende.

Por otra parte, supone a los seres humanos movidos por su propio interés, ya sea
para adquirir bienes externos, para aprender, para autorrealizarse o para obtener cualquier
otra satisfacciéon. Considera también que el interés propio de un agente puede ser distinto del
gue tienen los demas y del propdsito de la organizacion. Con ello introduce la posibilidad de
conductas oportunistas, en las que se busca el propio interés a costa de los demés; se incluyen
aqui acciones como mentir, defraudar, revelar de modo incompleto o distorsionado
informacion a la que se tiene derecho, y otras muchas. De este modo, toma en consideracion
ciertas conductas valorables éticamente que inciden en los costes de transaccion, aungue,
como é mismo reconoce, su modelo no deja lugar para atributos como la amabilidad, la
simpatia, la solidaridad, la compasion, etc. (Williamson, 1985, pag. 391).

Lateoria del coste de la agencia (Jensen y Meckling, 1976, 1992) hace hincapié en
el coste asociado a la delegacion de decisiones del agente principal a un agente secundario
sin derecho de engjenacion de la propiedad. Que los individuos decidan siguiendo su propio
interés y no el de la organizacion o el del agente principal, exige control, y este control es
COSt0SO.

Otro de los problemas abordados por |a teoria del coste de agencia es la cuestion de
la asignacion de poder de decision y la transmision de informacion. Es claro que una decision
correcta exige contar con informacién relevante, pero transmitir informacion tiene un coste.
Con las tecnologias actuales, este coste es bajo cuando se trata de informaciones cuantitativas
gue pueden agregarse, amacenarse, procesarse y transferirse a distancia. Pero, por el
contrario, hay otras informaciones muy caras de transmitir. Son las que poseen |os agentes de
una organizacion por sus conocimientos cientificos y técnicos adquiridos a lo largo de la
vida, por las habilidades desarrolladas al practicar una determinada tarea u oficio, por la
especializacion alcanzada en la organizacion, o por € conjunto de circunstancias relevantes
de una determinada situacion a la que afecta la decision a tomar. Desde la perspectiva
econdémica hay que encontrar un optimo para la localizaciéon de la decision, atendiendo al
coste de agencia derivado de decisiones tomadas con objetivos inconsistentes respecto a los
deseados por la direccion general (coste que aumenta a medida que se descentraliza la toma
de decisiones) y € coste de la informacion transmitida a la direccién general desde € lugar
donde existe esta informacion (crece a medida que la estructura es més centralizada).



En la teoria del coste de agencia también aparece la importancia de un
comportamiento ético. Es facil comprender que los costes de control bajan cuando existe
congruencia de intereses, 1o cual mejora con una mayor solidaridad con la organizacion, con
lalealtad o con e compromiso de seguir codigos éticos. Pero la teoria no va mas lejos de una
mera constatacion de la importancia de estas cualidades en |os agentes.

Desde hace varios afios, los modelos presentados por las teorias econdmicas han
sufrido numerosas criticas por parte de quienes se dedican a la direccion de empresas (8). Se
les critica su sesgo metodoldgico individualista y la falta de realismo en relacion con la
conducta humanay, mas concretamente, en relacion con las motivaciones para la accion, las
cuales son bastante mas complejas que el mero «interés propio» («self-interest»). También se
les critica la caracterizacion moral negativa de los directivos, que aparecen como incapaces
de asumir las responsabilidades propias de su condicion de «gobernantes» de una
organizacion y de ser como incapaces de trabgjar en favor del bien comun de la organizacion,
lo cual es contrario ala conducta de un buen nimero de directivos.

Una objecion adicional para aplicar las teorias econdmicas es la dificultad del
control, especialmente cuando €l proceso de transformacion que se pretende controlar no se
conoce con precision o cuando falta capacidad para medir los resultados, ademés del coste de
producir la informacion necesaria 'y de la incertidumbre asociada (Thompson, 1976; Ouchi,
1981; Merchant, 1982, 1985; Eisenhardt, 1985). También hay quien pone en entredicho que
la supervision por parte del agente principal pueda aumentar € esfuerzo del agente
secundario més que |o conseguible en base a confianzay lealtad (Frei, 1993).

Ocurre, ademas, un interesante fendmeno. Un disefio de la organizacion basado
exclusivamente en e supuesto oportunista, de desconfianza en la persona, exige unas
relaciones de autoridad con fuerte supervision. El agente reacciona ante € control y no
raramente encuentra modos de evadirlo. Estos disefios parece que tienden a reforzar la
conducta que suponiamos, induciendo comportamientos basados en €l propio interés, incluso
de modo oportunista. De este modo, las suposiciones basicas de partida se transforman en
realidad (Ghoshal y Morgan, 1995).

Ricart y Rosanas (1995, pag. 17), tras andlizar éstas y otras limitaciones, concluyen
gue «el sistema formal de una organizacion entendida como su estructura y sus sistemas de
control e incentivos, es insuficiente para entender el comportamiento de las personas en la
organizacion y, como consecuencia, para influir en su disefio», aunque no por ello ha de
desecharse del todo porque resulta «parcia mente relevante».

A pesar de las limitaciones sefidladas, las teorias econémicas han influido y siguen
influyendo considerablemente en e disefio de organizaciones, al menos como criterios de
fondo. Sin embargo, quienes se enfrentan con la realidad de |as organizaciones no se limitan
adllos, sino que suelen tomar en consideracion otros criterios aportados por la psicologia, por
lasociologiay por la experiencia directiva propia o gjena. Todo €llo, claro esta, sin despreciar
la importancia de ciertos factores introducidos por las teorias econdmicas, como la
consideracion de los costes segun sea la organizacion, la necesidad de una autoridad y la
importancia de disefiar un sistema de incentivos apropiado.

Hoy se conoce muy bien la importancia de las relaciones que surgen por libre
iniciativa de quienes forman la organizacion, con independencia de la estructura formal
establecida, tanto en el comportamiento humano individual como en e funcionamiento de
una organizacién. No todo se puede formalizar o prever. Ademés, los agentes pueden
incumplir las especificaciones mandadas. El que las personas se sientan atraidas por su
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trabajo y estén identificadas con los propositos de la organizacién, da lugar a una cohesion
socia en la organizacion muy distinta de lo que ocurre en caso contrario. ES evidente que
esto tiene consecuencias para una buena coordinacion y cooperacion en el trabgo.

Se comprende € interés practico de lograr modos de coordinacién espontaneos de
directivos y empleados que, superando la estructura formal de la organizacion, contribuyan a
lograr los propdsitos establecidos para la organizacion para disminuir los costes de control y
evitar incentivos. Esto exige identificacion de los agentes con la organizacién, y un tipo de
motivacion en la que € interés del sujeto busque no solo € propio interés, sino también los
intereses de los demas miembros de la organizacion.

Tambi én existe un amplio consenso sobre laimportancia de la cultura organizacional
en el funcionamiento de las organizaciones. Y, dentro de esta cultura, la lealtad y €l espiritu
de cooperacion juegan un papel fundamental. La confianza es esencial para unas relaciones
estables y para un fluido intercambio de bienes. Unas expectativas basadas en la confianza, o
en la desconfianza, condicionan notablemente la lealtad en e comportamiento dentro de la
organizacion.

Por todo €llo, latendencia actual es disminuir la dependenciajerérquicay el control,
dando més confianza, procurando una mayor lealtad y aumentando el grado de participacion.
En este sentido estén orientados varios disefios organizacionales relativamente recientes.
Entre ellos, € denominado «empowerment» o participacion de los empleados en las
decisiones, e alanamiento de las estructuras incluyendo la eliminacion de mandos
intermedios, la organizacion por equipos autodirigidos, las nuevas formas organizativas y los
programas de cambio basados en procesos (9).

Otras aportaciones recientes en direccion de empresas recomiendan apoyarse en la
creatividad e iniciativa de los seres humanos, en su capacidad de cooperar y de aprender, asi
como en saber aprovechar la internalizacion del proposito de la organizacién por parte de
quienes la integran (Ghoshal y Morgan, 1995). Nilakant y Rao (1994) sugieren apoyo de la
organizacion o «esfuerzo facilitador» sobre € «esfuerzo operativo» de sus miembros, ya sea
con la seleccion y aplicacion de tecnologias de la informacion adecuadas o con otros medios.

[I1. Primacia de la personay eficacia de la organizacion

Es facil comprobar que estos ultimos hallazgos en direccion de empresas no estén
demasiado lgjos de los criterios éticos sefidlados mas arriba. Sin embargo, hay que objetar
que, por lo general, las teorias econdmicas y de direccién de empresas se rigen por la
eficacia, prescindiendo de la primacia de la persona como criterio de disefio de
organizaciones. En ocasiones, se excluye positivamente toda consideracion que no mire ala
eficacia como conviccion de partida. Otras veces, el modelo adoptado no permite incorporar
ninguna categoria ética por mucho que se pretenda.

De esto ultimo se dan cuenta autores como Williamson, quien en una significativa
nota a pie de pagina en una de sus obras principales, afirma lo siguiente: «Originalmente,
traté también de incluir una dimensién de los valores de la dignidad del hombre y cédmo
influyen en las organizaciones econdémicas. Sin embargo, €l esfuerzo no tuvo éxito. Veo esto
como un falo lamentable, y espero que sera remediado (...). ES muy necesario un
tratamiento completo y sistemético de las ramificaciones de la dignidad para las
organizaciones econdmicas» (Williamson, 1985, pag. 44, nota 3).
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Incorporar la dignidad humana y la primacia de la persona sobre los resultados
materiales en la teoria y en la practica empresarial, superando estrechas visiones
individualistas y mecanicistas, es uno de los grandes retos de nuestro tiempo (10). No es
nuestro propdsito resolver aqui tan arduo problema, pero alavista de lo expuesto se imponen
algunas consideraciones.

La primera es que las organizaciones obviamente han de ser eficaces, pero la
eficacia no es el fin dltimo de las organizaciones. La organizacion de los esclavos en €
antiguo Egipto para elaborar ladrillosy construir las pirdmides debid ser bastante eficaz en su
época. Sin embargo, la esclavitud y las vejaciones a las que estaban sometidos estos
esclavos (11) hace de esta préctica algo rechazable por su inhumanidad.

En los tiempos actuales, abolida la esclavitud, y por tanto aceptando un minimo de
respeto a la dignidad humana, podria pensarse que éste y otros criterios éticos deberian ser
tenidos en cuenta como restricciones, pero que lo definitivo -a «variable a maximizar»—
seguiria siendo la eficacia. Puede argumentarse, y con razén, que en un régimen de economia
de mercado como el actual, una organizacion empresarial poco eficaz acabara por ser
sustituida por otra que lo sea més o, en caso de que su supervivencia sea apoyada
externamente (por el Estado, por gjemplo), el funcionamiento de esta organizacion consumira
recursos de la comunidad que podrian destinarse a otros fines. ¢Podemos concluir
entonces que la ética impone unos minimos, pero la variable a maximizar es la eficacia?
Pienso que no.

A poco que se profundice en la razon de ser de la eficacia se descubre que ésta es
siempre para algo distinto de si misma. Se busca eficacia para obtener menores costes o
mayores beneficios, para una mejor utilizacion de los recursos, o para lo que sea. En ultimo
término, remite a alguna intencionalidad del agente. La eficacia servird a bien coman —al
bien de toda la persona y de todas las personas—, o0 servira a algun interés particular. Como
sefida lllanes (1994), la eficacia es algo relativo (es eficacia para...), mientras que la éica, a
referirse a las personas, remite a un cierto absoluto. De aqui la necesidad de subordinar la
eficacia a la ética. Lo contrario exigiria renunciar a la primacia de las personas sobre las
cosas, lo cua es una aberracion: «Una teoria que hace del lucro la norma exclusivay € fin
ultimo de la actividad economica es moralmente inaceptable» (CEC 2424; cf. GS 63, 3; LE
7; CA 35). Por tanto, es necesario tomar el desarrollo humano de las personas como criterio
definitivo para €l disefio de organizaciones.

Pero seria tan ingenuo como erréneo minusvalorar la eficacia en las organizaciones.
La eficacia ha de ser la mayor posible aunque no se busgue por si misma, sino en su
consideracion a bien comin humano. Surge asi una segunda consideracion acerca de la
relacién entre primacia de la persona y eficacia, ya insinuada cuando en la primera parte de
este trabajo nos hemos referido a los minimos éticos siempre exigibles y a las exigencias
€ticas a procurar a tenor de las circunstancias concurrentes.

Recordemos que los preceptos éticos contienen unos minimos que han de ser
respetados siempre —son 10s «actos intrinsecamente malos» a los que se refiere la Enciclica
\eritatis splendor (n. 80)—, y unos preceptos afirmativos que han de traducirse a juicios
morales concretos a tenor de las circunstancias. En el disefio de organizaciones, |os minimos
serian evitar la degradacién humana o actuaciones directamente contrarias a algun derecho de
la persona. En cuanto a conseguir e mayor desarrollo posible, habria que ver las
posibilidades reales para emitir un juicio correcto. Un pretendido desarrollo humano (por
gjemplo, disefiando la organizacién con un grado de iniciativa'y autonomia que, teniendo en
cuenta la situacion, hiciera peligrar la eficacia) es claro que no seria |lo méas adecuado. Al
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igual que hay que respetar unos minimos éticos, hay que respetar también unos minimos de
eficacia.

L os criterios antes sefialados han de aplicarse de modo prudencial y no como normas
rigidas y ciegas a las circunstancias concurrentes y a las consecuencias previsibles. «No es
posible definir de manera genérica en materia econdmica las estructuras mas acordes con la
dignidad del hombre y més idoneas para estimular en € trabgador e sentido de
responsabilidad» (MM 84). Pueden indicarse con precision practicas no aceptables, pero no
es posible prescribir disefios organizativos concretos para favorecer el desarrollo humano que
tengan validez universal.

Conviene hacer notar que con esta defensa de la eficacia no estamos incurriendo en
contradiccién con lo dicho anteriormente. Lograr una eficacia que permita la supervivencia
de la organizacion, o incluso una situacion competitiva frente a otras organizaciones, es una
condicion necesaria para que la organizacion pueda servir a desarrollo de quienes la
integran. Algo parecido habria que afadir acerca del mantenimiento de organizaciones poco
eficaces con recursos de toda la comunidad. Aqui, 1o que est4 en juego no es la supremacia
de la eficacia sobre las personas, sino el uso aternativo de recursos en favor de unas u otras
personas.

En definitiva, conseguir la mayor eficacia posible dentro de las circunstancias
concurrentes es una condicion necesaria para las organizaciones, pero no es suficiente. La
razon suficiente es que las organizaciones, a igual que todas las demas instituciones sociales,
sirvan alas personas lo mejor posible dentro de cada situacion.

Pero todo lo anterior parece girar sobre la hipétesis de que la eficaciay el bien de las
personas estan en conflicto. No puede asegurarse que nunca lo estén ni que jaméas vayan a
estarlo, pero la experiencia méas bien hace pensar en lo contrario. Juan Pablo 1| no duda en
afirmar que «el desarrollo integral de la persona humana en € trabajo no contradice, sino que
favorece, la mayor productividad y eficacia del trabajo mismo, por més que esto pueda
debilitar centros de poder ya consolidados» (CA 43) (12).

Esta afirmacion coincide en gran medida con las conclusiones de los expertos en
direccion de empresas, antes citadas, y aun con observaciones muy elementales y bien
conocidas de larealidad empresarial. Se comprende que cuando la autoridad se utiliza para el
bien de la organizacion en su conjunto, y no exclusivamente para €l interés individual de
guien la gerce ni para maximizar € retorno a los inversores a costa de otras legitimos
intereses, es de esperar que se fomente la confianza y la lealtad y se logre una mayor
identificacion de los empleados con la empresa.

A este misma meta se llegard s se disefia la organizacién no tanto suponiendo y
reforzando el individualismo cuanto fomentando la solidaridad de los agentes de la
organizacion, de modo que se trabaje con mayor cohesion, coordinando los intereses
individuales mediante formulas adecuadas. También parece claro que respetar y fomentar la
creatividad, la iniciativa, y la participacion evitan la pasividad y fomentan e sentido de
integracion. En e mismo sentido actla la subsidiaridad que supone aportar «esfuerzo
facilitador» por parte de la organizacion superior y no absorber el «esfuerzo operativo».

Al disefiar la organizacidén contando con estos principios, es previsible que los
empleados sientan en mayor grado que estdn como trabajando en «algo propio», tengan
mayores oportunidades de desarrollo humano y mejore la eficacia.
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Conclusién

El criterio fundamental para el disefio de organizaciones ha de ser, pues, |a prioridad
de las personas sobre las estructuras, de modo que se respete la dignidad y los derechos
inalienables de todos quienes formen parte de la organizacion, y se procure gue la
organizacion facilite su desarrollo humano. Esta primacia de la persona ha de armonizarse
con las aportaciones de la economia, la sociologia, la psicologiay demés ciencias socialesy,
sobre todo, con las experiencias précticas en direccion de empresas, para lograr la mayor
eficacia posible.

Esto supone, sin duda, un cambio de enfoque. Se trata de sustituir los planteamientos
habituales orientados por la eficacia como fin Ultimo por una orientacion hacia € desarrollo
de las personas. Con esto se propugna un verdadero giro finalista, giro que ha de abrir un
amplio campo alainvestigacion y ala actividad préctica paralograr organizaciones que sean,
alavez, humanasy eficaces. ]

(1) Las siglas utilizadas aqui para designar los documentos del Magisterio son las siguientes; CA: Juan Pablo
I1, Enciclica Centesimus annus; CEC: Catecismo de la Iglesia Catdlica; GS: Conc. Vaticano II, Const. Past.
Gaudium et spes; LE: Juan Pablo II, Enciclica Laborem exercens; MM: Juan XXIII, Enciclica Mater et
magistra; QA: Pio XI, Enciclica Quadragesimo anno; RN: Ledn XIlII, Enciclica Rerum novarum; SRS:
Juan Pablo |1, Enciclica Sollicitudo rei socialis; PP: Pablo VI, Enciclica Populorum progressio; PT: Juan
XXII1, Enciclica Pacem in terris. La traduccion y la numeracién empleada en estos documentos es la que
aparece en «10 Grandes Mensgjes», BAC, Madrid, 1991.

Comunicacién preparada para el XVII Simposio Internacional de Teologia — Universidad de Navarra, «La
primacia de la persona en la moral contemporanea» Pamplona, 17 a 19 de abril de 1996.

(2) Véase, a respecto, €l provocativo libro de Robert Jackall, «Moral Mazes», 1988.

(3) Juan Pablo Il subraya que «organizar ese esfuerzo productivo, programar su duracion en el tiempo, procurar
gue corresponda de manera positiva a las necesidades que deben satisfacer, asumiendo los riesgos
necesarios; todo esto es también una fuente de riqueza en la sociedad actual» (CA 32).

(4) Alocucién del 8 de octubre 1956, citada en MM 92.

(5) De acuerdo con Santo Toméas de Aquino: «El bien comin es mejor que el privado s son del mismo género,
pero puede suceder que el privado sea megjor que el comdn en su género» (Suma de Teologia, 11-11, g. 152,
a dad. 3).

(6) Estos matices derivan de la funcién social de la propiedad o, por decirlo con palabras de Juan Pablo I, de
la «hipoteca social» que grava toda propiedad (cf. SRS 42). Los bienes de produccién requieren los
cuidados de sus poseedores para hacerlos fructificar no sblo en provecho propio, sino haciendo que su
fecundidad aproveche a mayor nimero de personas (cf. CEC, 2403-2405).

(7) Para un estudio de la continuidad de estos autores y un interesante andlisis de estas teorias, sobre todo,
desde la perspectiva de las motivaciones, véase A. Argandofia (1994), a quien sigo en gran parte a
considerar las aportaciones de Williamson.

(8) Véase, por g emplo, Simon (1991), Donaldson (1990), Frei (1993), Ghoshal y Morgan (1995).

(9) Véase, por gemplo, Drucker (1988), Galbraith y Lawler (1993), Ostroff y Smith (1992), Quinn (1992),
Alvarez y Ferreira (1995) y Andreu, Ricart y Valor (1995).
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(10) Un intento remarcable de incorporar las «necesidades auténticas de las personas» en un modelo de
organizacién es el propuesto por J. A. Pérez Lopez (1991, 1993).

(11) El libro del Exodo nos habla de esta esclavitud referida a los israglistas en el Egipto de los faraones (cf.
Ex. 1,11y 23).

(12) En otro lugar, tras recordar la constante ensefianza de la Iglesia de que «el trabajo humano no mira
Unicamente a la economia, sino que implica, ademas y sobre todo, los valores personaes», aflade: «El
mismo sistema econdmico y € proceso de produccidn redundan en provecho propio cuando estos valores
personales son plenamente respetados» (LE 15).
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