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Introduccion

El documento que tienes en tus manos es un relato contextualizado de las
tareas desarrolladas durante el curso 21-22 en el marco del Seminario de
Etica Aplicada a la Gestién organizado por el equipo de Transferencia de
conocimiento en Etica y Empresa del Centro de Etica Aplicada de la Univer-
sidad de Deusto (CEA).

Como veras, se trata de algo mas que una sintesis. En el CEA estamos conven-
cidos que, para entender debidamente determinadas realidades, es muy im-
portante conocer su «genealogia», entender adecuadamente los elementos
contextuales (cuando, cédmo, quiénes, por qué) que han dado lugar a su sur-
gimiento y desarrollo. También creemos que, para poder dar cuenta de todos
esos elementos, son mucho mas importantes los relatos que las definiciones,
tan dificiles de encontrar y tan poco capaces de ofrecer mas alla de una foto
fija de realidades que, por su propia naturaleza, son extraordinariamente dina-
micas y complejas. La realidad empresarial es una de ellas, y la ética aplicada a
esta realidad exige, por lo tanto, mucho més que normas y definiciones.

Por eso, lo que pretendemos ofrecer en este documento es una narrativa
ordenada y enmarcada de lo que ha acontecido durante del desarrollo del
Seminario. Recorriendo el material ofrecido y sus conexiones, sabremos
(con letra y con imagen) del equipo tractor, de los participantes, de los
contenidos, de las certezas (pocas), y de las dudas. Esperamos también que
se pueda intuir la ilusion de una comunidad que se ha constituido para
co-construir un proceso de aprendizaje que recoge una trayectoria de mas
de cinco afos y que nos llevara... al siguiente relato.

Esperamos que disfrutes con esta singladura y sus ramificaciones. Estamos con-
vencidos de que pensar, contrastar, deliberar y dudar nos ayuda a mejorar como
personas y organizaciones. Si hay algo que ofrece la Etica es un marco racional
desde el que podamos identificar las cuestiones sociales que merecen la pena.
La experiencia de mas de 20 afios trabajando en el &mbito de la ética empresa-
rial nos ha demostrado que la comunicacion abierta entre academia y profesio-
nales es el mejor ingrediente no solo para identificar los retos éticos, sino tam-
bién para afrontarlos y, en la medida de nuestras posibilidades, resolverlos.

Equipo de Transferencia de Conocimiento en E't/:ca y Empresa
Centro de Etica Aplicada
Universidad de Deusto




El centro de ética aplicada de la
universidad de Deusto

Somos un centro académico que investiga, forma y transfiere conoci-
miento en el campo de las éticas aplicadas desde hace mas de 25 afios.

Nuestra misiéon es ayudar a personas y organizaciones a detectar, entender y
abordar los desafios éticos que afrontan en una sociedad en constante cambio.

Nuestra aproximacion ética:

Ante los desafios éticos, los
comportamientos individuales y
el papel social y politico de las
organizaciones son dimensiones
relevantes.

Aportamos criterios tedricos y metodologias
propias sustentadas en todas las corrientes
de la ética. Esto nos permite incorporar en
nuestras metodologias y propuestas los énfa-
sis que las distintas escuelas éticas han apor-
tado a lo largo de la historia.

La complejidad de la sociedad actual, fruto de

la globalizacién, hace cada vez mas necesario disponer de referencias y ca-
pacidad de reflexion ética para convivir y trabajar en contextos de diversidad

social y cultural.
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Los desafios éticos actuales requieren aproximaciones gue van mas alla de
la dimensioén individual, e incorporan el papel de las organizaciones, inclui-
das las empresas, en una sociedad democratica. Reflexionar éticamente so-
bre las organizaciones y su papel social, y ayudar a quienes las forman a
reforzar su capacidad de contribuir responsablemente a la sociedad son el
centro de nuestra tarea.

Contamos con un equipo interdisciplinar que combina la reflexiéon filoso-
fica con la investigacién social. Los miembros del equipo pertenecen a dis-
ciplinas diversas como la Filosofia, Sociologia, Economia o Ingenieria.

Ofrecemos formacion, en la que trasmitimos conocimientos y herramientas a estu-
diantes de Grado y profesionales para la toma de decisiones desde una perspectiva

Formamos etica.

Desarrollamos investigacion rigurosa con relevancia académica y util desde el punto
de vista social. Nuestro enfoque es practico.

Investigamos

Buscamos responder a las necesidades de las organizaciones publicas y privadas
Transferimas | €N Nuestras areas de especialidad. Ofrecemos servicios de consultaria y formacion.
conocimiento

Nuestro enfoque es practico. Buscamos ofrecer resultados aplicables. Para
ello, trabajamos colaborativamente con organizaciones no académicas,
como empresas, ONGs o administraciones publicas, en la exploracién de
los desafios éticos contemporéneos. Lo hacemos a través de estructuras es-
tables, a las que llamamos comunidades de aprendizaje en las que traba-
jamos para la co-creacion de conocimiento compartido. DIRECTICA es una
concrecién de este enfoque colaborativo.







Diréctica

Diréctica es una comunidad de aprendizaje integrada por académicos y
personas con funciones directivas que se retine de manera estable desde
septiembre de 2016.

Dos convicciones

- La ética es una racionalidad con len-
guaje y metodologias propias que se
puede ensenar y aprender.

En sus dindamicas, la comunidad utiliza
métodos y categorias propias de la
ética aplicada para definir y analizar
desafios éticos que surgen en el
desempeno profesional. La reflexion
conjunta, con un enfoque teodrico
practico, se orienta a la construccion
de respuestas que se puedan incorpo-
rar a contextos organizacionales con-
cretos.

- La empresa tiene una responsabilidad
homologable a la de la ciudadania que
pivota sobre tres elementos: derechos,
deberes y participacion sociopolitica.

El CEA entiende que un abordaje ético, para que sea efectivo, requiere de
la implicacion del conjunto de la organizacién. Por ello, esta comunidad
de aprendizaje pone el foco en la dimension organizacional, en la ética de
empresa, como complemento necesario a la ética de las personas con fun-
ciones directivas.

Este proceso de aprendizaje com-
partido permite contrastar la inves-
tigacion del Centro de Etica Apli-
cada (CEA) con la realidad de las
organizaciones y el trabajo del per-

Aprender ética para encontrar conexiones
entre la densidad y rigor del pensamiento
filosafico y la vida y actuaciones de las or-
ganizaciones.

ADVERTENCIA: DIRECTICA no pretende for-
mar filosofas morales sino promover una
reflexion consistente y valida que nos ca-
pacite identificar y mejorar aspectos de
gestion claves para la reforzar la ética en
nuestras organizaciones y sus comporta-
mientos.

sonal directivo. De esta forma, se
generan conocimiento y propues-
tas prdcticas para profesionales y
organizaciones. Buscamos desarro-
[lar metodologias que permitan
orientar la gestién de las organiza-
ciones.




En estos cinco anos hemos presentado en congresos nuestros aprendiza-
jes, y publicados distintos articulos académicos. Entre los temas sobre los
gue hemos reflexionado y aprendido podemos citar dilemas éticos, los
valores, la cultura organizativa y su orientacion ética, la planificacion de
escenarios, la evaluacion del impacto, la gestion del riesgo o la ciudada-
nia empresarial.

_IRECTICA

Qomunidad de Aprendi;aje en
Etica Organizacional y Etica de
la Funcion Directiva

Diréctica me posibilita mantener de forma
consciente un enfoque de ética organiza-
cional, descubrir nuevas metodologias y
herramientas gue son aplicables también
a PYMEs. Esta posibilidad no la habia en-
contrado hasta ahora en otros foros de
gestion en otras comunidades o redes a las
que pertenecemos.

Leire Solozabal
Gerente Artez Euskara Zerbitzuak, S. Coop

La cultura interna, la transparencia, la par-
ticipacion son elementos que configuran
cualquier organizacion, aungue su natura-
leza sea diferente. Sobre todo, es muy inte-
resante y muy rico compartir este espacio
de reflexion con otras organizados que son
muy distintas. a nosotros en tamano, en
ambito de intervencion y naturaleza.

José Mari Puyo
Director de EDE Fundazioa

liderazgo ético.

En DIRECTICA estoy adquiriendo conocimientos, metodologfas y
experiencia practica que estoy llevando a proyectos que tienen
que ver con el buen gobierno, la sostenibilidad y la gestion de
equipos. En concreto en la implantacion de competencias de

Manager en Precios de transferencia Global. BBVA

Izaskun Armentia




Seminario 2021 - 22

La evaluacion de los cinco afios de andadura de nuestra comunidad de
aprendizaje nos llevé a proponer un seminario abierto con varios objetivos.
El primero, articular los principales aprendizajes de DIRECTICA para ofre-
cerlos a otras personas directivas. El sequndo, explorar nuevas dindmicas
para nuestra comunidad. Durante los cinco primeros afios la dindmica ha
estado muy centrada en dindmicas autogestionadas, a las que invitdbamos
a expertos externos. El seminario nos ofrecia la oportunidad de explorar
otras dinamicas mas abiertas.

Propusimos un itinerario de cinco sesiones que aborda algunas de las cuestio-
nes clave para poner en practica la gestion ética, partiendo de los fundamen-
tos que animan nuestra reflexion ética. En las cinco sesiones hemos compar-
tido los aprendizajes adquiridos en DIRECTICA. El itinerario inicia clarificando
gué significa incorporar la ética en la gestion, para dar paso a la cuestion de
la cultura y los valores que hacen Unica a cada organizacién. Dicho caracter se
pone en juego en las decisiones, que tienen implicaciones éticas. Por esto es
importante que cuando medimos los impactos que tienen las decisiones y ac-
tuaciones de nuestras organizaciones, consideremos la ética como criterio. La
sesion de cierre del itinerario se centré en la metodologia de adecuacion ética
desarrollada por el CEA y en el debate sobre como transitar, en la practica, ha-
cia una gestion ética de nuestras organizaciones.

Itinerario uvui i
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Esquema sesiones . .
comunidad adoptdé una nueva forma

- Aproximacion tedrica de trabajo, con equipos de entre tres
-Miembros de DIRECTICA comparten y cuatro personas para preparar cada
experiencias de sus organizaciones sesion. De esta forma, las personas

de Deusto aportaron el conocimiento
tedrico, y las directivas de empresa la
- Recogida aprendizajes y debates abiertas experiencia practica en sus organiza-
ciones. Con distintas metodologias,
todas las sesiones combinaban la aproximacion tedrica y la reflexion y el
didlogo desde la practica sobre la tematica de la sesion. En todas las sesio-
nes ha habido tiempos para hacer una aproximacion teérica a la tematica,
para que miembros de DIRECTICA ilustrasen la aplicacion préctica de esa
teorfa, y para didlogo entre los y las participantes.

- Didlogo entre los y las participantes

La iniciativa ha convocado a cincuenta personas que provenian del ambito
de la empresa, la administraciéon publica, la educacion o el tercer sector. A
continuacion, recogemos brevemente lo compartido, asi como los aprendi-
zajes y debates abiertos que nos animan a seguir compartiendo en esta co-
munidad de aprendizaje.




PRIMERA SESION
Fundamentos de gestion ética

23 de noviembre de 2021

Esta primera sesidon tuvo una parte introductoria para clarificar la aproxi-
macién ética desde la que trabaja DIRECTICA y presentar su dindamica de
aprendizaje. Ademas, se presento el recorrido de reflexion ética propuesto
para las cinco sesiones. El grueso de la sesiéon se dedico a realizar una pri-
mera reflexién general sobre la ética organizacional.

Aproximacion teorica:
de la ética individual a la ética organizativa

Fieles las sefas de identidad del Centro de Etica Aplicada, nos aproxima-
mos a las situaciones de la vida organizativa desde el rigor académico y la
conviccion de que las organizaciones son agentes sociales que toman deci-
siones con indudable contenido ético. El impacto social de las organizacio-
nes lleva aparejada una creciente exigencia social para que se comporten
de forma adecuada. En este escenario, la ética organizativa es muy signifi-
cativa, y necesaria para complementar la ética individual.

Una primera advertencia es que no debemos confundir moral y ética,
aungue coloquialmente las utilicemos como sinénimos. La moral es
cdmo, de hecho, nos comportamos. Por su parte, la ética nos enfrenta
permanentemente a la pregunta sobre lo que es correcto o incorrecto y
por qué. Ante situaciones dificiles, ;qué esta bien o mal? La ética aporta
escuelas de pensamiento que se aproximan de forma distinta a esa pre-
gunta y ayudan a discriminar cual puede ser la respuesta éticamente mas
solida.

Peru Sasia nos presenté de forma simplificada cuatro de esas tradiciones
éticas, con el objetivo de visibilizar sus conexiones con las decisiones que
abordamos en las organizaciones. Para justificar éticamente una decisién




gue adoptamos en la organizacién podemos utilizar cuatro grandes argu-
mentos:

1. Porque es UTIL éticamente, es decir, porque :
. . ) - Algunas advertencias
contribuye al bien comun, a crear condiciones

para que las personas puedan desarrollar su | 1. La utilidad econémica, tan

proyecto de vida buena. a pregunta ética en
esta tradicion es ;cudles de los impactos de la
actividad empresarial contribuyen mas, mejor,
en mayor medida... al bien comin? Un peli-
gro en nuestra mentalidad capitalista es enten-
der la utilidad en clave puramente econémica
y limitar la valoracion ética al establecimiento
de lineas rojas.

. Porque la EMPRESA / ORGANIZACION DEBE
HACERLO. Nos movemos desde las conse-
cuencias hacia los principios que motivan la
accion, que han cristalizado en los departa-
mentos de compliance, de la mano de los re-
guerimientos regulatorios. Pero hay principios
éticos que van mas alld como, por ejemplo,
marcos culturales, politicas o cddigos internos
gue establecen principios aplicables a la orga-
nizacién y que van mas alla de la ley.

presente en la cultura ac-
tual puede llevarnos al se-
paratismo moral: los codi-
gos éticos en la empresa
son otros, se pliegan a la
méaxima rentabilidad.

. El cumplimiento  legal

puede oscurecer O0tros
principios y normas exigi-
bles a la empresa y quie-
nes la forman.

. Los valores forman parte

del lenguaje organizativo
desde hace décadas. La
pregunta es si orientan, 0
no, éticamente la gestion.

. La teoria de los grupos de

interés ha permeado en el
discurso de las organiza-
ciones, aungue a menudo

es la organizacion quien
decide a quien escucha y
a quien no.

3. Porque nos sentimos MEJOR EMPRESA / OR-
GANIZACION. La ancestral ética de las virtu-
des de Aristoteles nos lleva a decidir de forma
alineada con los valores organizativos. Porque al hacerlo, desarrollamos
la disposicién a actuar de esa manera y logramos un mejor desarrollo de
esos valores. Esta tradicion ética conecta con las practicas organizativas
en torno a la cultura y los valores, tematica de la segunda sesion.

4. Porque es lo que HEMOS ACORDADO. Siguiendo las mas recientes escue-
las de la ética dialdgica, la organizacidon no atiende a las consecuencias, los
principios o los propios valores, sino que se fija en los procesos que llevan
a definir qué es lo bueno, deseable, o valioso. Desde esta aproximacion, la
empresa se pregunta por la gestion de los grupos de interés y por las condi-
ciones en las que se dan las relaciones con ellos. Entre esas condiciones estan
la participacion de todas las partes implicadas o afectadas, la transparencia y
la construccién de consensos en los que prevalecen los argumentos éticos.

Todas las propuestas apuntan a un horizonte ético para las organizaciones: lle-
gar a integrarse como ciudadanas en la sociedad. La ciudadania implica el ejerci-




cio de derechos y la asuncién de deberes en una comunidad politica que busca
desarrollarse como una buena sociedad. Esto es una revolucion cultural para la
empresa y para nuestra sociedad global, porque supone nuevos modos de rela-
cionarse, de producir y de consumir que permitan transitar desde el paradigma
capitalista de la competencia y la dominacién, al de la colaboracién y el cuidado.

Experiencias de empresa

Mutualia y la ética utilitarista

Ignacio Lekunberri, Gerente de Mutualia compartié como su entrada en DlI-
RECTICA llevé a cuestionar por qué se estaban incorporando determinadas
practicas éticas en la organizaciéon. La mutua ya tenia una larga tradicion
de proyectos de mejora continua en la gestién con una clara orientacién
hacia el servicio a la sociedad.

La incorporacién de una gran variedad
dg practicas nuevas respon.dla a un crite- A iLelia, Paser e 8 U [ e
rio de UTILIDAD: la necesidad de refor- funciona perfectamente y da buenos
zar |a |eg|t|m|dad SOCial de Ia aCtiVidad resultados econémicosy a ser una em-
de las mutuas. Al incorporar una mirada presa ciudadana. Mas humana, més co-

La aspiracion es dotar de conciencia

ética sobre estas nuevas practicas, con el nectada con las demandas éticamente
foco en las consecuencias, empezaron a legitimas de la sociedad.

preguntarse no solo lo que querian ser o Ignacio Lekunberri
hacer, sino también qué debian hacer y Mutualia

aportar a la sociedad.

Algunas de las implicaciones practicas de esta toma de conciencia ética han sido:

* Dotar a la empresa de una declaracién de proposito, que va mas alla de
lo legal.

e Reformular los valores con la participacién de todas las personas de la em-
presa.

* Revisar el cédigo de conducta, a la luz del propdsito y los valores, para
transformarlo en un cédigo ético de la empresa.

» Revisar politicas, estatutos o procedimientos para mejorar el desarrollo
del proposito y la aplicacion los valores en las decisiones y comporta-
mientos de los y las profesionales.

e Creacién de nuevos comités y equipos de trabajo como la comisién ética,
la comisién de auditoria o la de retribuciones, asi como equipos propues-
tos por las personas de Mutualia para mejorar en cuestiones como el de-
sarrollo sostenible, la diversidad o la adecuacion ética de la organizacion.



https://www.mutualia.eus/es/

Nortegas y las éticas principialistas

La ética no es algo gue tenemos que
gestionar. Es nuestra gestion la que tiene
que ser etica.

Hoy en dia la exigencia ética es también
una exigencia juridica. El compliance es el
suelo ético minimo que hay que cumplir.

Hay que generar una predisposicion in-
terna hacia la gestion ética. Se gestiona
gticamente con esfuerzo, con recursos,
y con una planificacion. No surge como
algo espontaneo.

Carlos Arias, Director de Servicios Juridi-
cos, Riesgos y Cumplimiento, explicé el
proceso en el que se vio inmersa Nortegas
al cambiar su accionariado. A este cam-
bio se unio la crisis de legitimidad aso-
ciada a una actividad con impacto claro
en el cambio climatico.

El mandato del accionista mayoritario fue
gue la actividad empresarial debia gestio-
narse éticamente, porque la ética es inhe-

rente a los negocios. El cumplimiento nor-
mativo y la integridad eran dos elementos
centrales para los accionistas.

Carlos Arias
Nortegas

El empeno desde entonces ha sido interiorizar como organizacion esa aspi-
racion de gestionar éticamente y ser una empresa ciudadana. El resultado
es que han profundizado y declarado su marco normativo y principios para
argumentar éticamente las decisiones y actuaciones. En concreto la organi-
zacion ha desarrollado:

Un posicionamiento ético de la compafia que inspira y orienta la misién,
la vision y los valores de la cultura.

Un cddigo ético que ayuda a trasladar el posicionamiento ético a las po-
liticas, y desde ellas, a las decisiones y actuacion dentro de la empresa y
hacia la sociedad.

Espacios para la reflexion ética, porque la aplicacion de los grandes prin-
cipios en la practica conlleva conflictos e incertidumbres que hay que
gestionar. Nadie puede buscar certezas en la gestién ética de las organi-
zaciones.

Instrumentos para dialogar con la sociedad sobre cudl es nuestro rol, por
qué merece la pena que exista Nortegas.

Artez y la ética del didlogo

Leire Solozabal, Gerente de la cooperativa Artez, cuyo propdsito es promo-
ver el uso del Euskara en el ambito socioecondémico. El hecho de ser una
cooperativa, junto a la necesidad de toda PYME de generar alianzas, les ha
llevado a poner el acento en las éticas del didlogo, aunque beben también
de otras tradiciones éticas.



https://www.nortegas.es/nortegas/
https://artez.eus/

Artez trabaja en colaboracion con multi-
tud de agentes de distinto tipo y sus
personas se integran en clusters del sec-
nomicos Yy politicos en dinamicas partici- tor, alianzas y redes ,d.e aprendllzaje
pativas que generan confianza mutua y como DlRECTlCA l._as eticas del dlalogo
construyen relaciones de colaboraciony | €stablecen condiciones permiten una
diélogo. Auténticas alianzas para mejorar |  relacion simétrica, en la que se dé una
la sociedad. participacion real de todas las partes
Leire Solozabal | afectadas en un proceso que busca ge-
Atz | nerar consensos. Consensos en los que
se buscan propuestas éticamente mejo-
res, no las mas Utiles o en las que coincide la mayoria de participantes. La
cultura de didlogo y las dinamicas de gobernanza democratica guian nues-
tras relaciones internamente y con el resto de la sociedad. En la empresa
esto tiene implicaciones concretas:

Buscamos armonizar las aspiraciones de
nuestros grupos de interes.

Incorporamos a agentes sociales, eco-

* La revision de los procesos para la incorporacion (o no) de los distintos
grupos de interés en las tomas de decisién con contenido ético. Se plan-
tean preguntas como quiénes son y quiénes deberfan ser, y cudl es la di-
namica de relacién, didlogo y colaboracién mas adecuada en cada caso.

* Se cuidan y evaltan permanentemente las dinamicas de gobernanza de
la cooperativa.

e Se invita al debate sobre el valor social de los productos y servicios a distin-
tos actores sociales, econémicos y politicos. La clave de ese debate es crear
entornos de confianza para generar procesos en los que las personas se
sientan escuchadas y se impliquen en la busqueda de consensos para la in-
novacién social. Esto nos permite entender mejor como podemos aportar
cada vez mas valor a la sociedad con lo que somos y hacemos.

Aprendizajes y debates
Algo que hemos aprendido... Debates abiertos...
La ética tiene una densidad tedrica importan- JCual es la verdadera razén por la que las

te, pero identificamos experiencias practicas empresas establecen una gestion ética en su
en las empresas. No es teorfa, es practica, y organizacion? ;Conviccion o imagen?
puedo reflexionar sobre qué practicas pue-

; , M La €tica sobre el papel jconverge con la practica
den ser aplicables a mi organizacion.

diaria en las organizaciones? Si es de modo parcial
Interesante esta aproximacion ética que huye Jen qué practicas esta presente y en cuales no?
de relativismos y dogmatismos y propone una

mirada desde las distintas tradiciones JComo integrar las distintas perspectivas éticas

en las organizaciones?




SEGUNDA SESION
Cultura y valores

12 de enero 2022

Aproximacion teorica parte 1:
Cultura, valores y gestion ética

No hay organizacién sin cultura, pero es mas facil intuir que es la cultura
organizativa que definirla. En la observacion de la realidad podemos afir-
mar que hablar de cultura es hablar de sefas de identidad. Constatamos
gue toda organizacion es y tiene una cultura que la define, que da sentido
alo que esy hace, etc.

Podemos distinguir dos niveles en la cultura,
uno implicito formado por las creencias y los | Las organizaciones tienen cul-
valores que moldean /o que se piensa en la | tur@ysoncultura.
organizacién. Estos valores configuran una | La cultura moldea la legitimi-
mentalidad compartida respecto a como es 'y | dadde la organizacion y de sus
como deberia ser la realidad y cudl es la natu- | Gomportamientos.

raleza de las relaciones. Esas creencias y valo- | iPor qué merece la pena que
res se expresan en declaraciones, simbolos y | exista nuestra organizacion?
comportamientos que conforman el nivel ex-
plicito u observable de la cultura. Mirando a
estos elementos observables del nivel explicito percibimos quién y como es
la organizacion.

Como los valores, ya sean implicitos o estén explicitados en declaracio-
nes, se manifiestan en elementos como los simbolos, las relaciones o los
comportamientos, podemos afirmar que no hay cultura sin valores. Las
organizaciones llevan décadas gestionando sus valores, su cultura por-
que la cultura genera compromiso y adhesion en las personas, refuerza
el consenso respecto al proposito y los objetivos, y orienta los comporta-
mientos individuales y colectivos. Todo ello da sentido a la organizacién y
lo que hace y contribuye al éxito organizativo.




En la sesion se plantearon algunas problematicas relativas a los valores y a
su capacidad de orientar éticamente la gestiéon y los comportamientos en y
de la empresa:

* Los valores ¢son objetivos, subjetivos, o ambas cosas a la vez? La dimen-
sion objetiva de un valor lo justifica, da razones de por qué es valioso. Pero
al mismo tiempo, es necesario que las personas y la sociedad lo valoren, es
decir, que el valor sea valorado. Las organizaciones tienen que encontrar un
equilibrio entre la justificacién objetiva de sus valores y que sean valorados
por su plantilla y por la sociedad. Solo asi los valores se percibiran como le-
gitimos, y las personas los asumiran en sus decisiones y comportamientos.

e (Todos los valores son morales o éticos? Los
valores se pueden agrupar segun distintos
criterios en familias. Asi podemos distin-
guir, por ejemplo, valores econémicos,
como la eficacia, sociales, como la colabo-
racion, o psicolégicos como la autonomia. Decimos que un valor es mo-
ral cuando esta relacionado con el bien o el mal moral. La bondad es el
valor moral por excelencia. Cuando reflexionamos criticamente sobre un
valor moral y concluimos que responde a principios universales o que re-
fleja lo que es correcto, decimos que ese valor es ético. Por ejemplo, la
justicia, la libertad o la dignidad humana son valores éticos. Para discri-
minar el caracter moral o ético de un valor podemos preguntarnos si es
un fin o un medio. Por ejemplo, la eficacia es un valor medio que es
bueno si contribuye a un fin bueno, como la justicia. Pero cuando la efi-
cacia se toma como un fin en si misma, poniendo en riesgo el cumpli-
miento del fin que persigue, deja de ser un valor moral.

Sin un acercamiento critico re-
flexivo a los valores no se puede
promover una gestion ética.

La cultura se configura a través de las relaciones que se dan en la vida de
la organizacién, tanto dentro de ella como hacia afuera. En esas interac-
ciones que se dan en la vida de la organizacién, se van consolidando las
creencias, valores y comportamientos que ayudan a reforzar la cohesién in-
terna y a adaptarse mejor al contexto para ser sostenible en el largo plazo.
Construir cultura es gestionar cambios no solo en los simbolos, las declara-
ciones o los procesos, también en las creencias y los valores. Y en ese pro-
Ceso aparecen tensiones que ponen en cuestiéon los valores y ayudan a di-
lucidar la naturaleza y validez objetiva y subjetiva de nuestros valores.

Experiencias de empresa

BBVA. Tensiones en la busqueda de la coherencia

Izaskun Armentia nos acerco la transformacion del BBVA desde la pers-
pectiva de un area comprometida con la cultura declarada por la organi-



https://www.bbva.com/es/el-proposito-de-la-cultura-corporativa/

- zacion. Presentd en una linea del tiempo
Los planes estrategicos tienen que | |os grandes cambios culturales, asociadosa
in‘ttlmpalr tendencias de cambio | gaclaraciones del banco, desde el afo
uitural 2004 hasta el afo 2019. La digitalizacion,
Una cultura declarada que no se | |3 mejora de la agilidad de la organizacion
vive en la organizacion y no esta |y |3 sostenibilidad han sido los tres grandes

legiimada dentro y fuéra de laem- | qie oje han articulado declaraciones insti-
presa puede llevar la mejor estrate- .
tucionales.

gia al fracaso.

Izaskun Armentia

. El tamafo del banco hace que el reto de

la transformacion cultural sea enorme. El
area en la que trabaja lzaskun estd com-
prometida con el propdsito y los valores declarados de la organizacion, y
con los cambios de fondo que aspira a consolidar para servir mejor a la so-
ciedad.

Al comienzo, desarrollaron entrevistas con multitud de personas y equi-
pos en un intento de descubrir los retos centrales para la convergencia
entre la cultura declarada y la vivida. El proceso les permiti¢ identificar las
tensiones internas, lo que fue decisivo para proponer mejoras. Algunas
de ellas se han materializado en iniciativas internas que actualmente li-
dera este equipo:

e Plan de transformacién en finanzas que identifica acciones para el cam-
bio y KPIs de seguimiento que hace visible la transformacion, logra re-
sultados y genera motivacion en las personas.

e Proyecto de formaciéon en competencias, técnicas y culturales, en cola-
boracion con el departamento de formacién.

 Espacios fisicos y virtuales para promover transformaciones con las per-
sonas motivadas. Se estan trabajando temas como la digitalizacién, la
sostenibilidad, el liderazgo o la gestion de equipos.

e Otras iniciativas de comunicacién, evaluacién o contraste externo de la
transformacion cultura.

Webinar Procesos de transformacion cultural. La articulacion de
valores personales y organizativos

Unos dias después de nuestra sesion, el 3 de febrero, se desarrollé un
webinar abierto al publico en general en el que participaron mas de 30
personas.




En clave personal, Marcos Mansur compartié su motivaciéon para compro-
meterse en la transformacion cultural del BBVA que Izaskun Armentia ha-
bia presentado en el seminario. Profundizé en dos de los proyectos que lle-
varon adelante y en como los vivié personalmente.

Los proyectos le han supuesto un apren-
dlzaJe resp_ecdt_o .3 Ia? actltuldes y corlnpor— tamientos coherentes con el proposito
tamientos individuales, en la naturalezay |y o yalores organizativos ejemplifica el
las dindmicas de relacion con otras per- | valor del cambio.
onasy EQipos den ANERCEN Y O | 1 ot s s
' p i p como la motivacion o el talento es un
d.a,r la- metodologia. Aspectos como el | mbito novedoso en las organizaciones
didlogo, un enfoque sistémico o lanzarse que es clave para desarrallar y practicar

Mostrar y premiar actitudes y compor-

a trabajar, aunque el plan no sea per- | losvalores.
fecto han sido claves para avanzar en la sl
transformacion cultural. También com- BBVA

partid expectativas no cumplidas y obs-
taculos, como la falta de conviccién, el inmovilismo o las dificultades para
construir un didlogo apreciativo. Tuvimos un rato de didlogo que puso de
manifiesto la importancia del nivel individual en los procesos de transforma-
cion de la cultura organizativa.

Mutualia: como reforzar los valores compartidos

Miren Fernandez, Directora de Desarrollo de Personas, presentd el proceso
desarrollado para reforzar una cultura organizativa que orientara la gestién
y el trabajo hacia un aporte mayor de valor. El objetivo final ha sido desde
hace afios mejorar la imagen y la legitimidad social de Mutualia.

Entre los afios 2015y 2017, y en respuesta a
una crisis del sector, se inicié un proceso parti-
cipativo de redefinicién de los valores como o
eje de la estrategia. La apuesta era pasar de | L8 participacion s una condicion
unos valores definidos por la direccion a otros | SN dua non. Supone esfuerzo
) . implica ceder algo de poder, pero
compartidos y capaces de orientar el Proyecto | g retomo es que las personas asu-
y los comportamientos organizativos. Se hizo | men en mayor medida su respon-
una apuesta por la participacion de todas las sabilidad en el éxito del proyecto.
personas en un proceso que implicé la planifi- Miren Fernandez
cacion de espacios presenciales y virtuales de liala
encuentro y didlogo, propuestas formativas, la
creacion de estructuras para promover los va-
lores (equipo BALORATU), o la creacion de los premios BALOIAK BIZI para re-
conocer practicas y proyectos alineados con los valores de la organizacion.

La formacion y la transformacion
cultural son un tandem clave.



https://www.mutualia.eus/es/

El principal resultado de este proceso ha sido la construccion de un len-
guaje compartido y una mentalidad comun sobre el proposito y los com-
portamientos. Como resultados tangibles se pueden mencionar:

e Declaracion de valores que es el resultado de conversaciones de toda
la plantilla sobre tres cuestiones centrales: ;como ves la organizaciéon?
icoémo te gustaria que fuera dentro de 5 afos? ;qué valores te gustaria
gue distinguieran a Mutualia?

e Guias para la evaluacion y contraste del desempefio en los puestos aso-
ciadas a los valores.

e Programa especifico de formacién y participacion para promover el lide-
razgo asociado a los valores (programa BOGA), en el que actualmente
participan 200 personas.

* Programas estructurados de formacién, en el que participa el Equipo Di-
rectivo, el Comité de Empresa, y las personas de BOGA.

e Un nuevo cédigo ético, en el que se han considerado 300 aportaciones
de las personas de Mutualia. El cédigo esta asociado a los valores.

Mirando hacia atras, se ve una evolucién en la cultura, y una mayor capaci-
dad de reflexion critica dentro de la organizacion.

Aprendizajes y debates

Debates abiertos...

Algo que hemos aprendido...

Los valores en su dimension doble: aspiracional
y real.

JEs posible hablar de cultura ética en organi-
zaciones sin duefio (cada dia son mas las que

Como hay que walorars «apreciar» «distin- pertenecen a fondos de inversion)?

guir» los valores y lo efimero de la cultura y la
ética en las organizaciones.

Los planes estratégicos que no desarrollan
cultura orientada a la mision no sobreviven a
un golpe de mar.

Relevancia de la reflexion de los valores orga-
nizacionales y su traduccion a la actividad de
la organizacion.

El debate central es siempre como lograr la
COHERENCIA entre lo que decimos y lo que
hacemos

¢Preocupa a la sociedad el COMO hacemos las
cosas [éticamente), 0 solo el QUE hacemos?

La ética sobre el papel jconverge con la practi-
ca diaria en las organizaciones? Si es de modo
parcial jen qué practicas esta presente y en
cuéles na?




TERCERA SESION
Decisiones éticas

16 de febrero 2022

Una de las funciones de la cultura es servir de marco normativo para la
toma de decisiones, porque en las disyuntivas que se presentan en el que-
hacer diario los valores entran en juego para juzgar cual es el mejor modo
de actuar. La pregunta que guia esta sesién es ;como afrontar situaciones
en las que hay que tomar decisiones con implicaciones éticas?

Aproximacion teorica:
de la ética individual a la ética organizativa

Las organizaciones son sistemas complejos, que actlan en la sociedad
global. Las decisiones pueden ser muy complejas por la cantidad de
agentes implicados o por la diversidad de impactos que pueden gene-
rar. Ante las decisiones que afrontamos en las organizaciones podemos
plantear algunas distinciones conceptuales, que ayuden a pensar.

Decisiones técnicas o éticas. Lo cierto es que esta distincién no es real, por-
gue toda decision implica a personas y lleva aparejadas consecuencias. Ine-
vitablemente tienen una dimension ética. Sin embargo, algunas decisio-
nes tienen una carga ética mayor. Cambiar la planificacion de las lineas no
tiene la misma carga ética que una reestructuracion de la plantilla.

» - Otra posible distincion tiene que ver con el
En las decisiones rapidas, cuando
no hay valores consalidados, ore- tiempo de d’ec.isién. Asi podemos hablar de
valecen los valores de quien toma | decisiones rapidas o reposadas. Cuando hay

la decision. que decidir rapidamente, entran en juego
La pandemia ha visibilizado los valo- autorr.latis'r,noslen los que l(.)s valores .de la
res de la empresa. Nuestro prope- | Organizacion tienen mucha importancia. En
sito es aportar medios de vida a los linea con la sesién sobre cultura, es conve-

grupos de interés, y por eso hemos niente realizar una reflexion critica para en-
tomado decisiones para mantener | tender por qué afrontamos las decisiones
el empleo. con distintas estrategias.




Tres tipos de situaciones son especialmente propicias para realizar una re-
flexion critica sobre los valores y el modo en el que entran en juego en la
vida de las organizaciones:

1. Momentos eje, de encrucijada, en los que se ponen en cuestién los valo-
res o su legitimidad, o cuando entran en conflicto. La pandemia ha sido
uno de esos momentos eje, en los que las organizaciones han tomado
decisiones gue han manifestado los valores que viven realmente.

2. La transmision de la cultura, que exige dar razén de nuestro propdsito y
nuestros valores organizativos, de modo que reforcemos la cohesion del
equipo humano y podamos integrar de forma efectiva a personas nuevas.

3. Las decisiones son el momento en el que los va-
lores se ponen en juego. Reconocemos una
relacion dindmica entre los valores y las deci-
siones. Los valores orientan las decisiones,
porque prescriben y proscriben comporta-
mientos y aportan un marco normativo que legitima unas actuaciones
frente a otras. Y al mismo tiempo, cuando las decisiones ayudan a lo-
grar el proposito y los objetivos y a reforzar la cohesion interna, dan le-
gitimidad a los valores que subyacen en ellas. De esta forma se van
transformando los valores de la organizacién.

Los valores moldean las
decisiones y las decisiones
configuran los valores.

Las decisiones rapidas son mas consistentes y coherentes si tenemos un
equipo cohesionado en torno a los valores. Por eso es tan importante la
gestion de la cultura y las metodologias que ayudan a clarificar los valores,
y las politicas y cddigos.

Cuando la organizacion afronta situaciones dilematicas, es deseable que
las decisiones sean reposadas, de forma que sea posible una deliberacién
ética. Los dilemas éticos son situaciones en las que se enfrentan alternati-
vas éticas contrapuestas. Los dilemas nos enfrentan a opciones entre cur-
sos de accion mutuamente excluyentes, que implican derechos e intereses
contrapuestos de partes afectadas. En cambio, afrontamos un problema
ético cuando dudamos en hacer lo que la ética nos dice con claridad.

Proponemos varios pasos para afrontar estas situaciones complejas, que
nos piden procesos reflexivos para tomar decisiones reposadas:

1. Identificar dilemas éticos. La ética se aprende, y ayuda a entrenar la mi-
rada para identificar las cuestiones éticas en las situaciones cotidianas.
Reforzar esta sensibilidad ética en las personas y en la organizaciéon es
clave.




La gestion ética de las organizaciones exige desarrollar capacidades éti-
cas racionales y emocionales, y promover dindmicas organizativas en las
gue sea posible aflorar las cuestiones éticas que las personas y los gru-
pos identifican en su dia a dia. Espacio de libertad donde se puedan ex-
presar los problemas éticos que detectamos.

2. Describir y caracterizar el dilema. Es importante » .
identificar los sujetos implicados en la situa- | o, c1eé tn primer paso es des-
. ) P L i cribir la realidad para después
cion y, para cada uno de ellos, delimitar cud- | prescribir los comportamientos.
les de sus derechos pueden estar en riesgo. . .
Un analisis critico de esos derechos ayudara a Como describimos los problemas
L . . y! . es clave para que la ética pueda
discriminar si hay derechos o exigencias legi- | qrgntar nuestras decisiones.
timas que debemos y podemos preservar.

3. Generar opciones y evaluar las alternativas. A partir del analisis, tendre-
mos que definir posibles cursos de accion para articular lo mejor posible
el respeto de esos derechos o demandas legitimas. Porque en una situa-
cion dilematica, lo habitual es que no podamos preservar todos los dere-
chos. Sea cual sea la decision, se generara un dafio moral. En este paso,
nos apoyaremos en las escuelas éticas que aprendimos en la sesién de
fundamentos de la gestién ética.

e La utilidad, desde el analisis de consecuencias. Esta es la mentalidad
dominante en el mundo empresarial, pero tienen la limitacién de la
dificultad para valorar las implicaciones o consecuencias de las deci-
siones. ¢ Utilidad econdmico? ; Otras métricas? ; Otros bienes...?

* Los principios, que nos marcan lineas rojas que no podemos rebasar
en esas situaciones.

e La ética de las virtudes nos llevara a reflexionar si esa decisién mejora
a las personas, o a la organizacién, o sobre la decision que tomaria
personas u organizaciones a las que admiramos.

e Por ultimo, podemos generar y evaluar esas alternativas implicando a
las partes interesadas y afectadas en una deliberacion ética que apli-
que las éticas del dialogo.

4. Proponer la mejor alternativa. Si los distintos razonamientos éticos con-
vergen, tenemos una prueba de que esa es una decisidon éticamente
mas robusta. El paso anterior nos aporta argumentos para legitimar éti-
camente nuestra decision.

5. Ejecutar la decision, para enfrentar el dilema.

6. Prevenir o evitar que reaparezca el dilema.




El Centro de Etica Aplicada utiliza esta metodologia en formaciones mas
largas, aplicadas a situaciones reales de las organizaciones. En esta sesion
aspirabamos a generar preguntas y reforzar la convicciéon de que muchos
de nuestros procesos de toma de decision conllevan contenido ético que es
necesario considerar.

Experiencias de empresa
Bioservice: cambiar las condiciones para afrontar con calma un dilema

En el afio 2009, cinco personas formaron la cooperativa Bioservice como
un proyecto de autoempleo. Provenian de centros especiales de empleo
que no ofrecian condiciones dignas de trabajo. En la actualidad, forman la
cooperativa 24 personas, y mas del 80% de las personas tienen alguna dis-
capacidad.

Alejandro Javier, gerente de Bioservice, compartié las decisiones asociadas
a un cambio en el modelo retributivo de la cooperativa. En el afio 2011,
con la incorporacién de nuevos socios, dejaron de ser cooperativa pequefa
lo que exigia cambiar los estatutos e incorporar una norma sobre el sis-
tema retributivo para equiparar los salarios de las personas socias. Ante la
complejidad de las decisiones que tenian que afrontar, la empresa contraté
en diciembre de 2011 a la consultora LKS, lo que generé inquietud entre
las personas de la organizacion.

El foco se puso en el andlisis del modelo retributivo para adecuarlo a las
exigencias legales. Algunas de las practicas de la empresa no se ajustaban
a los requisitos, y tuvieron que modificar algunas, como la realizacion de
las nébminas, que eran iguales para socias y trabajadoras, o el programa de
ayudas familiares que tenian implementado.

Se opto por la deliberacion ética para definir las propuestas de adaptacion
a las nuevas exigencias legales. El apoyo de la consultora y de otras coope-
rativas proporcioné informacion relevante para buscar alternativas. Se pro-
movid el didlogo interno para llegar a consensos. Se creo un equipo para
disefiar los cambios en el que participaba el Consejo de Direccidon y tres
personas elegidas por la plantilla. Cuando habia que votar las propuestas,
decidieron que el Consejo solo tuviera un voto, para evitar que tuviera un
peso excesivo en las decisiones. Las personas se sentian de este modo mas
tranquilas, porque estaban representadas en el equipo. Otro de los cam-
bios que tienen que abordar por el nuevo tamafio de la cooperativa es la
creacion de un Consejo Rector, que modificara el proceso actual de toma
de decisiones.



https://www.bioservice.es/

En el afio 2016 se concluyé la redefinicion de puestos y sus retribuciones,
definiendo tablas salariales. El reto en este caso era equilibrar equidad in-
terna y competitividad externa, proponiendo soluciones justas y que no ge-
neraran conflictos serios entre las personas. Se trata de una decision com-
plicada, porque pone en cuestion los valores de la empresa y su propdsito
de generar condiciones dignas de trabajo para todas las personas. A esta
dificultad, se suma el hecho de que no existen normas legales sobre di-
ferencias salariales en cooperativas. En este caso, la consultora no fue de
ayuda, porque el grupo Mondragdn no tiene cooperativas del tamafo de
Bioservice.

Se propuso llegar a una relacién 1/3 entre los salarios. Sin embargo, lle-
varlo a la practica es complicado porque supone cambios de responsabi-
lidades en toda la cooperativa dificilmente conciliables con los valores de
la organizacion. Por ese motivo, solo se ha realizado una subida pequefa
para mejorar el cumplimiento normativo. Asi mismo, se ha decidido condi-
cionar el cumplimiento de esa relacion 1/3 al logro futuro de varias condi-
ciones, entre las que estan el volumen de facturacion, el nimero de socios
y algunos otros factores relevantes en la cooperativa.

Lo que en definitiva ha hecho el equipo es modificar las condiciones del di-
lema que afronta la organizacion para, de alguna forma, desactivarlo. Esto
da a la empresa mas tiempo para encontrar una solucién mas adecuada a
su modelo de organizacion y sus valores.

Aprendizajes y debates
Algo que hemos aprendido... Debates abiertos...
Aveces «disolver» es una forma de resol- JLa ética construye decisiones buenas perse?
ver un dilema.

JComo articular buenas dinamicas para identificar
La evidencia de que el dia a dia de las or- los dilemas éticos?

ganizaciones esconce cuestiones eficas. La complejidad de la construccion de un suelo ético

Los valores determinan las decisiones y comun en la organizacion.

las decisiones configuran los valores. Con el ritma de trabajo actual, jes posible promaver

decisiones reposadas para afrontar los dilemas
éticos?




CUARTA SESION
Impacto Social

23 de marzo 2022

Aproximacion teorica:
perspectiva ética como eje transversal de la evaluaciéon de impacto

En la era de la sostenibilidad, podriamos decir que la medicién y evaluacion
de impacto esta de plena actualidad. Desde hace afios asistimos a una ver-
dadera explosion de enfoques y propuestas metodoldgicas que las orga-
nizaciones van adoptando como forma de mejorar su reputacién o captar
inversiones. Las organizaciones afrontan el reto de revisar sus sistemas de
medicion, incorporando indicadores de estandares externos, e implemen-
tar metodologias que les permitan analizar los datos, valorar su impacto
y proponer mejoras. Se trata de un proceso de aprendizaje novedoso y en
ocasiones complejo para las organizaciones.

Que el impacto de las empresas y otras organizaciones tiene implicaciones
éticas estd fuera de duda. Solo por existir tienen un impacto econémico,
utilizan recursos naturales y generan contaminacion o promueven el de-
sarrollo del territorio en el que operan. La pregunta es si las herramientas y
metodologias presentes en el mercado permiten a las organizaciones iden-
tificar y afrontar adecuadamente las implicaciones éticas de los resultados
de su actividad. El Centro de Etica Aplicada ha desarrollado una metodo-
logia para incorporar la perspectiva ética en la medicion y la evaluacion del
impacto social. Dicha metodologia se ha aplicado en dos casos: el Centro
de Formacién Somorrostro y Ekomodo.

Una primera aclaracion conceptual. El

Hablar de impacto nos sugiere... . .
P g impacto se produce por la mera exis-

- Novedad tencia de la organizacién. Se trata de
- Incertidumbre los efectos que generan sus actividades
- Aprendizajes y que pueden ser significativos y perdu-
. Confirmacion rables, o futiles y perecederos, ademas

de manifestarse de distintas forman y




con diferentes intensidades. Ademads, estos efectos pueden ser positivos o
negativos, o pueden presentar distintos rangos de alcance. Asi, podemos
identificar impactos en uno o varios agentes sociales, econémicos o politicos,
o incluso efectos en el conjunto de la sociedad. Por Ultimo, puede haber im-
pactos directos, y otros indirectos como puede ser el impacto en el comercio
local de la existencia de la universidad en la ciudad. En ocasiones, se asumen
definiciones més acotadas, por ejemplo, considerando como impactos solo
los efectos positivos y a largo plazo, lo que deja fuera de la mediciéon una
gran cantidad de efectos de la actividad de la empresa.

Pero, ademas, los impactos tienen distintas tipologias. Se denominan im-
pactos sociales a aquellos que modifican los estilos de vida. Pensemos en
cémo las empresas tecnoldgicas y sus servicios estan transformando nues-
tras vidas y la cultura de nuestra sociedad global o en la promocién del
empleo entre colectivos con baja empleabilidad. Otras posibles tipologias
son los impactos ambientales, los econémicos como las aportaciones tri-
butarias, los politicos cuando la empresa se implica en lobbies, o los tecno-
l6gicos cuando la organizacion apoya o participa en alianzas para generar
conocimientos. En la practica, resulta complejo clasificar los impactos en
una Unica tipologia. Por ejemplo, reducir el consumo de energia es clara-
mente un impacto ambiental, pero también podemos considerar que es un
impacto econémico. Otro ejemplo podria ser el fomento de la participa-
cion ciudadana que es, al mismo tiempo, un impacto social y politico.

Las organizaciones necesitan entender y mejorar sus impactos, por eso es
tan importante medirlos y evaluarlos. En la practica, medir y evaluar impac-
tos es un proceso de aprendizaje en el que se toman muchas decisiones con
contenido ético. La metodologia desarrollada en el CEA propone adoptar
una perspectiva ética en el disefio y desarrollo de las fases que tradicional-
mente siguen los procesos de evaluacién de impacto. Para ello, formula
preguntas en cada una de las fases que introducen intencionalmente una
orientacion ética en el proceso y sus resultados.

En la base de esas preguntas esta la

¢Para qué medir el impacto? - . Ny
grarag P opcion consciente de la organizaciéon

&ueé medir? {Qué no medir? de asumir marcos normativos universa-
ZPor qué? les basicos como los derechos huma-
{C6mo? nos. La empresa se posiciona ante los

impactos como una ciudadana respon-
sable que quiere entender mejor qué
comportamientos se esperan de ella y
cuales debe evitar. Esto lo puede hacer si en las dindmicas dentro de la em-
presa y en las relaciones que establece con la sociedad, se dan condiciones
de deliberacion democratica. Las escuelas éticas —utilitarismo, los deberes,

JEn funcion de qué criterios?




las virtudes, o las éticas dialégicas— ayudan en esa deliberacion a tomar
opciones y argumentarlas.

Las fases que tradicionalmente se dan en la medicién y evaluacion de im-
pacto, y a las que se cuestiona éticamente son:

Fase 0: Desencadenantes. La naturaleza y caracter de la organizacion, las
exigencias del entorno, o los aprendizajes de los procesos previos de medi-
cién de impacto son algunos de los desencadenantes de un nuevo ciclo de
evaluacion.

Fase 1: Objetivos.,,metas y alcan- Dificultades
ce de la evaluacion. Las preguntas

en esta fase ayudan a vincular los La organizacion y el entramado socioeco-

objetivos, por una parte, con la iden- | nomico son complejos.
tidad de la organizacion y, por otra, La transparencia no se percibe como ven-
los marcos normativos universales. taja competitiva.

También permiten a acotar metas y | rata cultura.
plantear un alcance adecuado a los
objetivos para equilibrar el uso recur-

sos, los tiempos y medios a utilizar. =~ :

medicion de impacto es un proceso | fransparencia: Reforzar la reputacion, y
de aprendizaje a largo plazo, y que | captar inversion.

hay que ir ajustando con el tiempo,
considerando la situacién de partida
de la organizacién y sus recursos.

Hay que explicar el método, que no es Unico.

Aprendizaje: midiendo y comparandonos
con otras empresas.

Fase 2: Recopilacion y analisis de la informacién. Dos cuestiones sobre
las que decidir son la seleccion de informantes y las herramientas e indica-
dores a utilizar. Son decisiones relevantes éticamente y que permiten ela-
borar un mapa de impactos y mejorarlo en el tiempo, dando prioridad a lo
éticamente mas relevante. El aprendizaje ayuda a afinar progresivamente
tanto las metodologias y herramientas como los criterios de priorizacion.

Fase 3: Valoracion. En funcién del propésito, misién y valores de la organi-
zacion y de los marcos normativos universales, en esta fase se propone argu-
mentar cuales de los impactos, y en qué medida, son positivos 0 negativos.

Fase 4: Comunicacion de los resultados. Cuestionar la utilidad ética de
la comunicacién es una cuestion central en este tipo de procesos. La orga-
nizaciéon tiene que preguntarse en qué medida ofrece una informacién ve-
raz sobre su contribucién y sus impactos organizativos, da voz a los mas
afectados, y reconoce la pluralidad del entorno.




Fase 5: Gestion del impacto. Medimos para gestionar y mejorar. Medir
permite tomar conciencia e identificar aprendizajes para mejorar los impac-
tos y el propio proceso de evaluacion.

La metodologia de evaluacion de impacto presentada aspira a ofrecer pau-
tas para que la organizacion tome decisiones respecto a sus procesos y re-
sultados con una mirada ética. Facilitar el aprendizaje ético que permita
profundizar en los impactos y reforzar la capacidad de la empresa de con-
tribuir responsablemente a los retos econémicos, sociales y ambientales de
la sociedad en la que opera.

Experiencias de empresa

Centro de Formacion Somorrostro. Herramienta de balance social y
gestion estratégica de los ODS

Javier Laiseca, Director del Centro Somorrostro, proyecté el
video en el que se muestra la herramienta que han utilizado
ya en 3 ciclos de evaluacion. La han vinculado a su dina-
mica estratégica, con el objetivo de hacer publico su com-
promiso social y rendir cuentas de su contribucion a los
ODS. La cultura del centro, su propdsito y valores, son la
base del analisis de impacto que busca mejorar lo que el centro hace desde
esa identidad para dar respuesta a las necesidades de la sociedad. Los ODS
y los grupos de interés son la referencia para medir, evaluar y dan cuenta
de los impactos del centro.

El proceso de estos afios ha supuesto un gran aprendizaje y ha contribuido
a un alineamiento con el propdsito. Ha exigido mucho didlogo en encuen-
tros y reuniones con todos los grupos de interés para pactar definiciones
comunes de los valores, y delimitar el marco de trabajo. El encuentro en-
tre personas diferentes, muchas de ellas que no se conocian y el trabajar
en tematicas distintas a sus practicas diarias ha supuesto un crecimiento y
desarrollo de las personas. Ahora tienen una visién mas global del centro y
sus impactos y manejan con naturalidad esta herramienta como un apoyo
para gestionar. Por ejemplo, les esta sirviendo para priorizar proyectos en
funcion del propdsito, la mejora del impacto en los ODS, o del impacto so-
cial que tienen.

Lo que empez6 siendo un proyecto interno, para aprender y gestionar los
impactos del colegio, y ha ido ganando peso su valor como herramienta
de comunicacién externa. Cualquier ciudadano puede consultarlo en la



https://www.somorrostro.com/
https://www.youtube.com/watch?app=desktop&v=S7v9Fdsk2fM

pagina web del centro. Para Somorrostro se trata de un ejercicio de trans-
parencia, que ademas contribuye a divulgar los ODS, sobre todo entre el
alumnado, las familias.

Aprendizajes y debates

Algo que hemos aprendido...

Debates abiertos...

Objetivar la valoracion de los impactos requiere
incorporar al debate a los grupos de interés.

Experiencia del centro formativo Somorrostro
muestra el valor de la medicion para orientar
la gestion.

La evaluacion de impacto puede generar
aprendizaje ético.

iComo superar el riesgo de gue la medicion
Se convierta en un lavado de imagen?

1Como, en qué medida, con qué metodologias
se puede dar participacion a los grupos de
interés?

Evidenciar el IMPACTO con datos, no stlo
buenas intenciones o0 generalidades.




QUINTA SESION
Pistas practicas para la gestion ética
27 de abril 2022

Aproximacion teorica:
de la ética individual a la ética organizativa

En la Ultima sesién presentamos la metodologia de la ade-
cuacion ética desarrollada por el Centro de Etica Aplicada.
La metodologia parte de las dos hipotesis de partida que
presentamos en la primera sesiéon: que la ética se puede en-
sefiar y aprender en términos de construccién de cultura or-
ganizacional, y que la empresa tiene una responsabilidad
social homologable a la de la ciudadania.

Cuando hablamos de la ciudadania de la empresa no pensamos solo en
sus comportamientos en la sociedad, como propone la mayoria de la lite-
ratura. Hablar de ciudadania es pensar en sujetos de derechos y deberes,
gue participan en la vida social y politica para mejorar la sociedad. Desde
esa perspectiva, la aspiracién de toda organizacion va mas alla de la mera
supervivencia a largo plazo. Las organizaciones ciudadanas aspiran a in-
tegrarse adecuadamente y aportar de forma sostenible a la sociedad en
la que operan como condicion para legitimar su actividad y, como conse-
cuencia, perdurar en el tiempo.

Comprender asi la ciudadania de la empresa implica reforzar su capaci-
dad de participar responsablemente en la sociedad y, como consecuencia,
lograr que mejore su contribuciéon a los retos econémicos, sociales y po-
liticos. Desde hace décadas, las empresas utilizan el desarrollo organiza-
tivo para adaptarse mejor a su contexto y ser sostenibles. La metodologia
para la adecuacién ética propone incorporar una mirada ética a ese pro-
ceso y sus resultados, de forma que la organizacién pueda aprender a ser y
a comportarse como una buena ciudadana. Es decir, mejorar a lo largo del
tiempo su capacidad de responder a los interrogantes y retos éticos vincu-
lados a su proyecto y actividades, tanto en el plano operativo como social.




Esto le reporta legitimidad ante el resto de la ciudadania, mejora su inte-
gracion en la sociedad y su sostenibilidad en el largo plazo.

La metodologia se inicia con un diagnos-
paciones de personas. Son sujetos ca- t!co que permif[e identifi;qr C'lavesldle mo-
paces de razonar y actuar de formaco- | 1vacion, capacidad y legitimidad ética. Lo
lectiva y, por lo tanto, les podemos exigir que se busca es entender las claves que
responsabilidad moral como miembros motivan una cultura y un comportamiento
de la sociedad en la que operan. ético. comportamiento ético, aquellas que
desarrollan la capacidad de llevar el propé-
sito y los valores a la practica y, finalmente, aquellas claves mediante las que la
sociedad percibe el esfuerzo de la organizacion y le otorga legitimidad para se-
guir operando.

Las organizaciones no son meras agru-

El diagndstico utiliza tres preguntas clave que articulan las dindmicas cultu-
ral, estratégica y operativa que permiten a una organizacion desarrollarse
y operar a lo largo del tiempo. Las tres preguntas delimitan un tridngulo
gue orienta la autoevaluacién de la empresa para tomar conciencia de qué
debe ser, qué quiere ser y, de hecho, qué es. La metodologia obliga a diag-
nosticar cémo la empresa se integra (o no) como miembro responsable de
su sociedad, porque en cada uno de esos ejes de cuestionamiento para el
diagndstico tiene en cuenta el resto de agentes sociales y los marcos nor-
mativos universales como los derechos humanos o la Agenda 2030.

Experiencias de empresa

Compartir pistas practicas fue el grueso de la sesion. En un primer momento,
Peru Sasfa moderd una conversacion entre Miren Fernandez, de Mutualia, y Na-
cho Eguizabal de Egibide. Ambas organizaciones han aplicado de forma mas o
menos sistemética la metodologia de la Adecuacion Etica. En la conversacion,
ambos dialogan sobre las claves que han desencadenado el proceso, las que han
ayudado a avanzar manteniendo su orientacion hacia la mejora ética de la orga-
nizacién y sus comportamientos, y finalmente, sobre los resultados que se han
obtenido o que esperan tener en el futuro.

Miren compartié el proceso que Mutualia ha desarrollado desde el afno 2015
como respuesta a la crisis de legitimidad social de las Mutuas. El primer paso
fue poner en marcha un proceso participativo para redefinir el propdsito y
los valores, al que siguieron en afos posteriores dindmicas participativas para
reforzarlos y trasladarlos a las practicas del dia a dia.

Ese proceso se ha evaluado en el afio 2022, y es en este momento donde
han introducido de forma mas sistemaética la metodologia, iniciando la fase



https://www.mutualia.eus/es/
https://www.egibide.org/

de diagnostico con el tridngulo ético. En los Ultimos meses han realizado
una encuesta de percepcion de la gestiéon ética en Mutualia, basada en el
Marco para reforzar la Gestion Etica desarrollado por DIRECTICA. La en-
cuesta es el primer paso en el Proceso de Adecuacién Etica, previsto para
el periodo estratégico 2021-2025. Las respuestas de la encuesta han apor-
tado informacion valiosa sobre cémo valoran éticamente las personas la
gestion de la mutua y sobre las mejoras que identifican.

Los resultados indican una valoracion positiva de las dindmicas participa-
tivas para elaborar las declaraciones de propésito y valores, y para la defi-
nicion e implementacion de las guias de comportamiento y de los codigos
para trasladar los valores y el propdsito a las practicas del dia a dia. Entre
las conclusiones, se percibe que se ha reforzado la cultura, la adhesiéon de
las personas al propoésito y la coherencia de los comportamientos con los
valores. Las acciones de mejora identificadas, estan vinculadas a cuestiones
como la coherencia ética en el desempefio de quienes lideran, la articula-
cion entre la capacitacion ética y el desarrollo de carrera, la gestion de las
cargas de trabajo o la comunicacion respecto a la mejora tanto dentro de
la empresa como hacia la sociedad.

Por su parte, Nacho Eguizabal, comparte un
proceso de reflexion sobre el papel social
de la escuela catdlica en Euskadi. La moti-
vacién para iniciar esta reflexion surge en
un contexto en el que la existencia de dos
redes educativas, la publica y la concertada, 4
se percibe en parte de la sociedad como Resultados: cambio cultural, con-
; . ciencia compartida del papel social
una anomalia, que contribuye a la segrega- | 4 |5 organizacion, declaraciones
cion escolar. A ese cuestionamiento social | de valores, orientaciones para lle-
se sumé el conflicto laboral en los afos | varlosala practica, adhesion de las
2018 y 2019, motivados por la congelaciéon | personas.
de la financiacion por parte del Gobierno
Vasco a los centros concertados desde el afio 2009.

Motivadores: las crisis, el cuestiona-
miento social.

Claves del proceso: participacion,
transparencia, formacion, colabora-
cion en redes.

En el proceso fue clave la participacién de personas de la junta de la red de
centros catélicos concertados en Euskadi, Kristau Eskola que se sumaron a
los miembros de la Comision Ejecutiva de la Fundacion del centro. De esta
manera, la reflexion iba mas alla de los limites del colegio.

Quienes participaron constataron el valor del proceso y la necesidad de
profundizar en un discurso compartido sobre el valor social que aportan los
centros de educacién catélica concertada y la propia asociacion KE. De he-
cho, algunos de los retos identificados para Egibide, solo podian ser abor-
dados con éxito desde la colaboracién con el resto de centros de la red. El




proceso permitio identificar claves de motivacién, capacidad y legitimidad
moral, que se han llevado adelante en la medida en la que el centro tenia

autonomia para hacerlo.

La conversacién entre Miren y Nacho puso
sobre la mesa una gran variedad de pistas
para la gestion ética, que dieron pie a un
interesante didlogo entre todas las personas
participantes. Al igual que en el caso de
Mutualia y Egibide, el grupo constataba
una tendencia en las organizaciones a ser
reactivas, a no transformarse hasta que el
contexto obliga. Al mismo tiempo, ponia-
mos sobre la mesa que ya no son suficien-
tes las acciones para gestionar la reputacion
para lograr la supervivencia a largo plazo
de las empresas. Optar por una gestion
ética parece la mejor opcién para no poner

Algunas pistas practicas

Declaraciones claras, publicas y
compartidas

Liderazgo coherente
Transparencia

Confianza- responsabilidad personal
Vs control

Contextos para la participacion au-
ténoma y responsable

Perseverancia, mantener la tension
Participacion en redes
Debate social, incidencia politica

en riesgo la supervivencia.

La gestion ética es posible desde la voluntad decidida de incorporar, o ha-
cer mas patente, la dimensién social del proyecto. La organizacién merece
la pena, esta legitimada, en la medida en la que contribuye a la sociedad.
El debate sobre las exigencias de la gestion, los indicadores y la infinidad
de modelos a los que atendemos remitia a la sesidon anterior sobre medi-
cion de impactos. Controlar y gestionar, sin perder la perspectiva ética para
mantener la legitimidad social a partir de una contribucion real y perti-
nente a la sociedad.

Una clave en la transicion hacia una gestion mas ética es promover condi-
ciones para la responsabilidad individual. Que todas las personas asuman
el liderazgo de la gestion ética en la organizacion es un factor critico de
éxito. Por una parte, estdbamos de acuerdo en que se necesita el apoyo de
la alta direccién y la jerarquia generaba, y también en que esto no es su-
ficiente para promover transformaciones culturales de calado y duraderas.
Es imprescindible que al menos un porcentaje de la plantilla se compro-
meta con el proceso de cambio. Y esto es un gran reto porque, en general,
en nuestras organizaciones la participacion es dificil, y siempre participan
las mismas personas.

La coherencia de quienes asumen posiciones de liderazgo es esencial para
gue otras personas asuman el reto de transformacién cultural. En este tipo
de procesos tan complejos, la corresponsabilidad es imprescindible para el
éxito. Estas y otras reflexiones ponian sobre la mesa la importancia de las




competencias, actitudes y compromiso ético de quienes asumimos puestos
directivos. Porque se trata fundamentalmente de un cambio cultural, en el
gue hay que equilibrar la reflexién honesta, la participacion, la atencion a
las demandas legitimas de la sociedad y la autonomia de las personas de la
empresa. Un esfuerzo de largo plazo, complejo, con infinidad de factores
asociados que delimitan un proceso sistémico que es organizativo, pero se
da vinculado a las dindmicas sociales.

Aprendizajes y debates

Algo que hemos aprendido... Debates abiertos...

La transformacion hacia la gestion ética es | ¢Coma pasar de la reactividad a la proactividad?

esencialmente cultural, un proceso de largo )
¢Hasta qué punto queremos transformarnos?

plazo.
Es clave mantener la tension, y ser perseveran- | ¢Qué podemos hacer para sumar a mas gente
tes. al cambio?

Tan importante como el apoyo de la Direccion | cemo equilibrar el liderazgo y la responsabilidad
es la implicacion de un numero suficiente de | e todas las personas con el comportamiento
personas para dinamizar el cambio. ético en y de la empresa?







A modo de conclusién

Terminamos nuestro recorrido por este itinerario del seminario 2021-22
que sintetiza los principales aprendizajes de nuestros cinco primeros anos
de andadura como DIRECTICA, recogiendo algunos acentos del poso que
nos deja.

Tanto los miembros de DIRECTICA, como quienes se han sumado a nuestra
comunidad en este curso, expresamos que ha sido una experiencia posi-
tiva y que nos gustaria continuar participando en debates sobre la ética en
nuestras organizaciones. La combinacion entre el rigor académico y el ana-
lisis de experiencias reales en nuestras organizaciones se confirma como un
buen modo de aprender y de co-generar conocimiento Util y metodologias
practicas para nuestro ejercicio profesional y para la gestién de nuestras or-
ganizaciones.

No es un dato menor que hayamos man-
tenido el clima de respeto y confiden-
cialidad que nos permite hablar con li-
bertad y honestidad de nuestra expe-
nencia profesional en elﬂgrupo que puede ayudarnas a afrontar con mas cri-
este ano d.oblaba el tamano de nues- terio situaciones complejas en nuestro
tra comunidad. Es un signo de lo se- | {rapgjo.

riamente que nos tomamos la cues-
tion de la gestion ética y la voluntad
de promoverla en nuestras organiza-
ciones. Una constatacion de que
existe un interés genuino por entender y argumentar con rigor académico
qué supone incorporar la ética en la gestion, y contrastarlo con las expe-
riencias en organizaciones reales.

Los conceptos teoricos basicos, son de
gran utilidad. Un descubrimiento, no tenia
formacion previa en ética.

La utilidad de la ética en el trabajo, como

Algunos de los aprendizajes destacados
Participantes en el seminario

El aprendizaje mas significativo se genera en el didlogo honesto y abierto
sobre los retos que afrontamos en el dia a dia. El trabajo de estos meses
confirma que la transformacion cultural, la implicacion de las personas
para participar en los procesos o los retos que plantea el contexto social en
el que las organizaciones operan dejan abiertos debates que podriamos re-
tomar en posteriores sesiones.




DIRECTICA sale reforzada de este semi-
nario como un espacio pertinente y va-
lido para los y las profesionales que
Impulso para cuidar este espacio Y | quieren mejorar éticamente sus organi-

El seminario ha sido un tiempo de revi-
talizacion de nuestra comunidad.

abririo @ mas personas. zaciones. Porgue su dinamica facilita
Deberiamos experimentar otros mo- una mirada ética sobre nuestras organi-
dos de trabajar, otras propuestes.. Y | zaciones, para entender lo que hacen vy
conectar con otras organizaciones. cdmo |O hacen deSde otras claves. El

Evaluamos este tiempo | que la comunidad sea un espacio multi-
Miembros de DIRECTICA | dlisciplinar y en el que participan perso-
nas con perfiles diversos y de organiza-
ciones muy distintas es un tesoro para encontrar de forma colaborativa
propuestas creativas para seguir mejorando. El clima de respeto y con-
fianza nos sirve para reconocer los aciertos y las dificultades que afronta-
mos cada cual, en nuestro desempefio directivo, y nos ofrece pistas para
mejorar. Por no mencionar gue hemos reforzado lazos entre personas que
nos seran de ayuda en el futuro.

El Centro de Etica y el resto de miembros de DIRECTICA renuevan su com-
promiso de colaboraciéon para promover el conocimiento teérico y la cons-
truccion de propuestas practicas para promover la ética en las organizacio-
nes. Confiamos que esta pequefia muestra de lo qué es y hace DIRECTICA
sirva para convocar a mas personas hacia la reflexion ética sobre nuestras
organizaciones y su gestion. Ojala lo logremos, y generemos una alianza
amplia para la transformacion ética en nuestro tejido empresarial y organi-
zativo.




DIRECTICA en imagenes

2017. Compartiendo sesion con José Figeiredo, Proveedor de Etica de EDP




Reconocimiento del Foro GUZTIEN ARTEAN

En noviembre de 2019, el Foro Guztion Artean Eginez reconocié con su
premio a DIRECTICA por promover una cultura éticamente responsable en
las empresas.

sl Entrega del premio a Enkarterri Group y Diréctica (Peru Sasia, a la Izquierda) y Cecilia
Martinez a la derecha) por parte de Amaia Azaola, presidenta del Foro.

Celebrando nuestro aniversario

Tuvimos la suerte de contar con la presidenta de CEBEK, Carolina Pérez To-
ledo y el presidente de ADEGI. Un evento en el que presentamos la comu-
nidad y dialogamos sobre nuestro recorrido y aprendizajes, al que acudie-
ron mas de 120 personas presencialmente y online.

Miembros de DIRECTICA, con Javier Arellano (Decana de Ciencias Sociales y Humanas);
Carolina Pérez Toledo (CEBEK) y Eduardo Junkera (ADEGI)




Carolina Pérez Toledo (CEBEK); Peru Sasia (DIRECTICA), Eduardo Junkera (ADEGI)

Puedes conocer algo méas a DIRECTICA
en este video.



https://www.youtube.com/watch?v=zA3X403Ye08
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