
U¡ 

? 
-O 

o 

U' 

o 

r 

Arlr'\~I 
I"'\ '- 1 \J 1 ~ 

r 

V AA. r\ T 1 \/ A r I r\ 1\..1 
1 ITI ~ 1 1 ~ '"""'- 1 ~ 1 "111111 

COMO VARIABLES ESTRATÉGICAS 
EN LOS RECURSOS HUMANOS 

po r 

Antonio Sáinz Fuertes 
CATEDRÁTICO DE ORGANIZACIÓN Y RECURSOS HUMANOS 

UNIVERSIDAD SAN PABLO . CEU 

LECCIÓN 
22 de Abril de 1998 

Festividad de Son Vicente Ferrer 



PARTICIPACIÓN Y MOTl'\"'ACIÓN 
l'OMO \'AHIAHL•~ ESTRATÍ;Gl("AJol Im 

1.o,,; RE(TRSOH Ht'MA .... (~ 

.\tuoco y Excmo. Sr 1<en1.,i: 
/Jmos. Sres. V1ccrrt·nor<'S. 
limo. Sr. S<'crerurio rk· Ju um ·crsírlari. 
/}fl)()S Sres. /)('CWJOS, 

limo Sr Sccrewno rle Ju !'rwulra<i. 
Clousrw de J>roJ<'.SOf<'S 

:\Jumnos !J .·\Junmos. 

Sr< IS. !J Sres . 

Difícilmente, puede encontrarse en los momentos actuales, te­
rnas tan debatidos como el que afecta a los Recursos Humanos en 
la Empresa. 

Si se hiciera un estudio de la hL'>toria de la Economía de la 
Empresa. éste podría recoger cómo se ha resuelto el problema de 
participación, integración y desarrollo cte los recursos humanos, en 
las instituciones empresariales. El estudio se basaría en un enfoque, 

no sólo de la Economíil y de la Política, sino también. en la forma de 

interpretar una sociedad, la propia empresa. su estructura y las for­
mas cte comprender el cor 1cepto del hombre y el papel que juega en 
las instituciones empresariales. 

Lo que es cierto es que algunas ocasiones por razones de 
tipo ideológico. otras por motivos de diseño de la política social y 



económica. y en otws rnuchc1s. por razones político-sociales. el pro­
blema de los recursos humanos. ha constituido siempre esa úrea de 
la actividéKI empresarial. que lla dejado muy poco espacio para el 

estudio de la acción de los Hccursos Humanos en la Empresa. Ra­

ramente han existido. réizones empresariales. que t1ayél dominado en 
los procesos cie la empresa en las últimas cll~cacias, a la hora de 
estudiar e incidir sobre las capdciclades y formas de ciesarrollar los 
Hccursos l lurnanos. 

Sin crnl>argu. estos estudios han surgido siempre en una es­
trecha relación con el mundo empresarial, cuando han aparecido 
conflictos, cuémdo las empresas han crmacio en ciificultacles y se han 
visto obligadas a re;:~justélr sus plantillas. Lo re,-ilmentc problemático. 

es que no se l1a rnanteniclo ni ha constituido un elemento determi­
nante de lé.1 empresa. como ha sucedido en otras é':lrcas de su aconte­
cer corno pueden ser la producci{m. los merc;idos, lüs finanzas. etc. 

Espafm es un país en el que en lé.1 prúctica. las políticas cie 

recursos humanos estéin mas orientadas él las tareas administrativas. 

y ello puede contrastarse con qt w los rcs¡.xmsables de los Hccursos 
Hurrnmos no suelen estélr. o pocas veces están. en un primer nivel 
de responsabilidades de la clirecci(m de la empresa. El área de per­
sonal es sin duda la rnenos desarrollada, no sólo en el mundo de la 

empresa, sino en aquellas instituciones que tienen lé1 responsabililiacl 

de formar y educar como son las universidades. 

De hect10 no hace todavía dos décadas en qué determinados 
países centroeuropcos. han introducido por prirnera vez las cé'iteclras 

de Recursos Humanos y de Política de Personal en las Universida­

des. algo que en nuestro país sólo instituciones de primera línea lo 

t1an hecho en la última ciécada. 

En los momentos actuales va tenicnclo mayor imponancia el 

hecho de que la supervivencia de una empresa y el éxito empresarial 

no sólo dependen d<> los procesos ele adaptación técnicos. comercia-
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les o financieros. sino de la capacidad de sus Hecursos Humanos. 

de los que c1epcncle. que esa en1presa se adapte con mejores o 

peores recursos materiales, con éxito o sin t'l, en el proceso de su 

activiclacl económica y social. 

La soluci(m de los problen1élS se ha realizado en las últimas 
décadas a trav<'.~s <lel desarrollo de macrosistcmas. y se tia deposi­

tado en graneles estructuras organizativas el peso clave de la coor­

dinación de la economía. o ck la ernprcsi.l. 

i\dcrnús. este desarrollo oc la organización y de la economíé1. 
basado en macroestructuras y rnacrosistcrnas. han condicionado fuer­

temente el prqpio cornponarnicnto humano y tkm gc·ncrado un tipo 

de hombre, con una cultura administrativo-l)urocrbtica. con una b,tja 

creatividad y con una capacidéKl de connmicaci(m muy rcducicla. 

Este tipo de organizaciones. presenta cotas l)ajísirnas ele flexi­

t)ilictad y de adaptación y sus procesos de cambio son altamente 

difíciles. 

El sistema organizativo. ha asumido el papel de la coordina­
ción ele la empresa, y de la institución corno de las personé\s que la 

forman. las cuales no tmn jugado más que un papel secundario. 

Esta es llllél situación típica de economías cerradas. caracteri­

zadas por una dinilrnica muy lenta ele cambio y por un proceso cie 

permanencia ele valores e incluso de estructuras ele rnercaclo, lo que 

l ia conllevado a desarrollar grandes administraciones y grandes ad­

ministradores. que no tienen sin embargo capacidad ele respuesta 

para economías en entornos abiertos y riipidamente cambiantes o 

turbulentos. es clecir, para economías en competencia. 

En una sociedad abierta y competitiva, ·como la actual, el dise­

ño organizativo debe de ser diferente. ya que la coordinación en la 

economía o en la empresa, no puede realizarse a través de estruc· 
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turas, sino que debe de llevarse a cabo a través de instituciones 

singulares, las cuales tienen que definir al hombre y el t1ombrc a su 

vez. las tiene que asumir. con lo que generarú una capacidad de 
coorciinación eficiente y eficaz. 

Es el hombre. por tanto, el que realiza y el que dispone de la 

capacidac1 de flexibilidad. de innovación. de participación. ele cornu­

nicación. y no las estructuras que la constituyen. 

Dirigir Recursos Humanos, no es un mero proceso hoy en día 
de asignar funciones. como ha sido en los sistemas buro­
crático-administrativos, en los que se han tmsado todas las institucio­

nes empresariales espaf1olas hasta nuestros días. 

Dirigir Hecursos 1-iurnanos es. integrar horntxes en instituciones 
y en procesos. para que incidiendo en sus comportamientos. coor­
dinen de manera eficiente sus actuaciones y orienten todas las ac­

tividades. en una dirección, que permita evitar el derroche de recur­
sos humanos. financieros y materiales. 

Sabemos que el éXito de una empresa. depende hoy de ma­

nera decisiva, ele su capacidad ele adaptación a la dinámica y a las 

situaciones cambiantes del entorno y del espacio de configuración 
que le obliga su propia competencia. 

Debe de tenerse en cuenta, que los problemas ele ildaptación 

cualitativos son tan complejos corno los cuantitativos. 

Todos nosotros tenemos muy claro que cuando un hijo nues­
tro nos presenta los deberes del colegio podemos asegurar que no 
estamos en situación de resolver sus problemas. no porque hilya­

mos olvidado nuestras enseñanzas. sino porque en nuestra época 

las correspondientes materias no eran tratadas cJe la n1isma forma o 
con la misma intensidad. 
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Los conocimientos envejecen caclo vez mas rápidamente. y 

aún rnas cuanto mas implicados se vean en lo relativo a las nuevas 

tecnologías. Hoy en día los conocimientos que se adquieren tan súlo 
en cinco años. se queclan caciucos y tienen que ser enriquecidos con 

nuevas informaciones. 

De esta manera. en el úrea ele los Hecursos Humanos. si se 
presentél corno un proceso de formación conclicionaclo por el enve­

jecimiento de los conocimientos. una cic las tareas centrales cte la 
política de personal ser el mantenimiento de la cualificación del indi­
viduo que ocupa un puesto de tral>é\ÍO de forma permanente y en 

cuyo período,· entre treinta y cuarenta af1os. su conocimiento se verá 

agotado en unas cinco o seis veces. 

Cuando la empresa sufre un agotamiento ele los potenciales de 

los recursos l1lm1anos, por ejemplo. por no haber invertido recursos 

en formación. o por no disponer ele segunclos liornbres en los dis­
tintos campos directivos. se va él encontrar repentinamente con µ!an­
tillas envejecidas. con una situación cuyo punto de Sé1licia en busca 
<le unél dimensión de potencial de recursos t1L1rnanos es muy l>aja. 

La capacidad directiva, implica tündamentalmentc la lal>or de 

definir, configurar y organizar. la actividad empresarial dentro del 
espacio que le concede el entorno. para enfrentarse a los riesgos con 
oportuniclacies cspernclas y competitivas. La capacidad directiva se 

va 11a plantear en los próximos a11os. uno ck los dilemas rnas sig­

nificativos. el cual es la búsqueda de formas de dirección y organi­
zación. que hasta el momento no tian sicio desarrolladas satisfacto­
riamente. La elección de Sistemas de Dirección mas descentraliza­

dos. que busquen una mejor división y funcionalidad de los Recur­

sos Humanos. pero al mismo tiernpo procesos mas participativos, 

motivadores y creadores de los hombres. va a exigir un esfuerzo 
creciente de información, comunicación y adaptación. 
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Una mayor participación. exige contrarestar los elementos 
desintegradores de la descentralización y para ello se necesita una 

mayor capacidad integradora eje los Recursos Humanos. 

Se hace preciso. desarrollar instituciones en las que sus parti­
cipantes crean. y las identifiquen de forma que en su entorno y con 
sus sistemas de valores, el hombre pueda integrarse en el proyecto 

empresarial y así dar respuesta a su motivación. 

El punto de partida de toda actividad empresarial social. exige 
la definición de su objeto y por tanto, que en toda organización. de 
forrna implícita o explícita. se defina una determinada filosofía empre­
sarial. Una filosofía empresarial que sirva de base a los dos elemen­

tos claves de toda dirección, a la fijación de objetivos. y a la defini­
ción de comportamientos. Solamente. cuando se haya podido definir 
una filosofía empresarial, y ésta se haya podido «vender» a las dife­
rentes personas comprometidas en la institución. se podrá tener un 

espacio de referencia común, para poder diseñar con homogeneidad 

la pluralidad de actividades. de o~jetivos y cornrx>rtamientos de los 
Recursos Humanos, proporcionándoles. la cultura empresarial y la 
capacidad de definir la estrategia mas adecuada. 

El disef10 y la detern1inación del sistema de valores. que define 

a la institución y que se recoge en su filosofía empresarial. constitu­
yen ese marco de referencia base. para orientar los comportamientos 
y normas. que deben configurar la cultura de la empresa. 

La ausencia de una estrategia empresarial implica fundamen­

talmente. una diferente orientación del esfuerzo de los diferentes 

recursos humanos y en el reparto de sus actividades. lo que conlleva 
a una inestabilidad constante del sistema. y que. si las consecuen­
cias son graves a corto plazo. pueden ser catastróficas para la propia 
subsistencia de la empresa. a medio y largo plazo. 

La filosofía de la empresa debe entenderse. por lo tanto, no 
sólo por lo que representa para garantizar la unidad corporativa de 
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una institución empresarial. sino como último y supremo instrumento 
de coordinación, entre los diferentes recursos de la empresa. 

La filosofía e1T1presarial, con su definición de valores, constitu­
ye el elemento vital de poder garantizar la integración del hombre. su 
participación y motivación. Es muy difícil. probablemente imposible. 
encontrar el equilibrio frente a las fuerzas externas del entorno em­
presarial, sobre hombres comprometidos en la empresa. si no se 
consigue integrar a estos dentro de una corporación. que tenga como 
base. una filosofía que los identifique. Identificar y motivar al tmrnbre, 
significa prestarle las aportaciones necesarias para participarle e inte­
grarle. no sólo por lo que se refiere a la dignidad humana. que le 
corresponde como ser humano que es. sino, porque lo que se busca 

es su realización y su aportación al conjunto de la empresa. a través 
de su capacidad creadora e innovadora. 

La búsqueda del hombre en esta dimensión creadora. debe 
ser el objetivo tundamental de una filosofía empresarial, que quiera 
llevar a esa empresa con éxito económico y social. a una realidad 
pluralista, internacional y globalizadora. 

La preocupación de hoy. es resolver la problemática del hom­
bre como recurso y como factor fundamental de la dinúmica ele la 

empresa. a través de la motivación y captación de sus energíac; de 
una manera óptima. 

El hombre, en su conformación intrínseca. es una fuente de 
energía y capacidades, lo cual en su conjunto da significacJo a los 
Recursos I tumanos. 

Estos recursos. son aplicados a la gestión empresarial general 
y por tal motivo el hombre. se involucra en el sistema institucional 
de la empresa y pasa a formar parte de ella. 

La empresa por definición. supone la existencia de una regu­
lación y coordinación racional. mediante la aplicación de una estrate-
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gia de acción. A su vez. la estrategia define la necesidad rle una 
fom1a de liderazgo y una metodología de motivación. que signifique 

la óptima posición. aplicación y aprovechamiento de las energías. 
transformadas en Recursos l lumanos. para el cumplimiento de los 

objetivos de la empresa. 

En el cumplimiento de la responsabilidad. que le compete al 

director de personal en la utilización de los recursos disponibles para 
la gestión empresarial. aparece corno un elemento cJe extraordinaria 
importancia la adecua(1a elección en fonna de participación y moti­
vación. que debe aplicarse en el seno del rnedio institucional. que 
cumpla con el requisito sustantivo ele! aprovechamiento y desarrollo· 

integral del hombre y en su condición de miembro de la colectividad 
hurnana. Es decir. elegir el medio de redescubrir al l1ombrc, en toda 
su capaciclarl de generar energías intelectuales. en un estado de 
plena liberta( l. 

Esta élctitucl que indudablemente significa una manifestación 

socio-cultural de los dirigentes. perrnitirú afrontar problemas de direc­
ción desclc un punto ele vista socio-económico. concurriendo al desafío 
que Europa nos impone frente a la necesidad imperiosa del desarro­
llo científico, tecnológico. político. económico. social y cultural. 

La aventura que este enfrentamiento representa, así corno la 
conveniencia y la solución c1 los problemas resultantes de lél explo­
sión demo~ráfica y la crisis generacional. exigirán sistemas. en los 
que la energía l1tmkUkl generada y capitalizada ele una manera óptima. 

scr{1 un factor decisivo clel éxito. 

Ante este hecho, la duda surge de inmediato: i,cuúntas perso­
nas, como energía potencial no generada. l1an sido desperdiciados 
limitando las obras del hombre? 

A este proceso de limitacto aprovechamiento de las energías 

humanas se suman. en especial en Europa, el origen y desarrollo del 
sistema empresarial ortodoxo. 
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El sisterna se originó y creció sol)re el esquerna ele! tipo deno­

minado «empresa farniliür», de grupo de poder o de único dueño y 
corno tal ha tenido un progresivo desarrollo y expansión. Su gestiún 
se realizó en medio de un esquerna institucional de fécil mercado y 
en una condición simplista del proceso empresarial. Corno conse­
cuencia de ello, se conformó una actitud autocrútica y paternalista en 

la generación y el e:iercicio del poder corno. asirnismo. en la meto­
dología de toma de decisiones. 

Concornitantcrnentc concurren a este esquema. en la genera­
lidad de los casos. la existencia de un grupo directivo «mitológico». 
que mantiene r:norolmente al líder en su gestión. 

Esta forma de gestión opera en aquellos casos ele mínimas 
complicaciones que pueden ser afrontadas mediante decisiones día 
a día y sol)re la marcl1a. sienclo éstas, características del sulxlesarro­
llo acirninistrativo y de gestión. Este tipo cJe estrllctura produce un 

alto coste de frustración. desaprovechamiento y desintegración ele! 
recurso humano. Surge así. el primer tipo de liclcrazgo conocido y tal 
vez de mayor utilización. el autocréitico y paternalista. 

Es un liderazgo que restringe la iniciotiva crcaclorn. el libre 

apone no tiene cabidél en el esquema rígido y unilateralmente irn­
puesto. Falta permeabilidad para la ósmosis de otras posibilidades 

que los integrantes del grupo pudieran. en otras condiciones. aponar 
a las tareas cic la empresa. Se trota de Lma imposición con eco y 
restringida. El eco es repetitivo. ick~ntico al estimulo sonoro inicial, 

pero con menos intensidad a medida que el estimulo se aleja en 
relación al tiempo de aparición. 

No l1ay motivación para la actltación incicpen<iiente. La motiva­
ción supone la conciencia de cada l1ornbre y los hombres que cons­

tituyen un gn1po son elementos energéticos y creadores de potencia­

les. El líder autocrático no da explicaciones sobre sus é.lcciones. no 
acepta sugerencias. actúa sin consultar. Cada cual conoce su parte. 
pero no comprende el por qué de ella. 
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La motivación la realiza premiando o rPchazando lo ejecutado 

de una manera subjetiva y sin dar mayores razones. 

Se preocupa de la tarea y de su cumplimiento restringiendo las 

relaciones interpersonales. creando diferencias (Xiiosas entre los rnit·rn­

bros a través del «privilegio» arbitrario que otorga. generando proble­

mas en las relaciones humanas. 

Por otra parte el líder actúa rx>r presencia y su desaparición 

produce el caos. en sentido negativo. (entropía¡. 

A este tipo de licicrazgo se le presenta en fonna frecuente en 

la actualiciacl. el gran problema de la crisis generacional interna cau­

sacJa por la incorporación de jovenes ejecutivos de línea. con distinta 

formación cultural y profesional al líder. situaciones que producen 

conflictos y pérdidas cie energías. 

Corno otra forma de liderazgo encontramos al líder permisivo. 

opuesto al autocrático. pero igualmente deficienre. es el que desarro­

lla un rol pasivo. Da complctc:1 libertad a los involucrados en la ges­

tión empresarial. dirigiencio sólo en el caso que se lo soliciten expre­
samente y ciefiniendo un número mínimo de objetivos a ser cumpli­

dos. La motivación est{i basada en la entre~a ele la amist.:.icl sin que 

exista valoración sobre las ejecuciones. ya sean estas positivas o 

negativas. Es el tipo de líder no comprometido. 

Frente a estos tipos de liderazgos y motivaciones. se contrapo­

ne una nueva metodología ele acción que pretende solventar las 

deficiencias de aprovechamiento integral de los recursos humanos 

mencionados. y que está siendo considerado, en la actualidad, como 

importante argumento de solución empresarial y social: el líder y la 

empresa participativa. 

El concepto de participación nos lleva hacia la definición de 

una nueva forma de dirección y motivación de los recursos huma-
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nos. La participación juega un rol de generación y captacic'm de 
energías. favoreciencio en todas sus actuaciones la discLlsión y el 

consenso, involucrándolos en las decisiones. asignando responsabi­

lidades a nivel de eficiencia y eficacia. así corno fijando objetivos. 

orientados previamente rnediante la adecuadél pl,:mificación. 

Lo importante del proceso se fundamenta en el hecho cie que 

la ol.>_jetivación se realiza al nivel cte eficiencia posible. Es decir, con 

significado para los que intervienen. pero cuando éstos están en 
condiciones de entender y t~jecutar las decisiones tornadas. 

La participación se mueve mediante la cJefinición de alternati­
va<; que son elegidas por los ejecutores. dejando libre la forma cJe 

coordinar la acción. manteniendo una actitud objetiva y orientada por 

los hect1os en sus críticas, y correcciones. 

La dirección participativa hasél el éxito de su gestión en el 

fortalecimiento <.le las relaciones interpersonales, que lleva al conoci­

miento entre los miembros, y a la identificación de cada uno con el 

grupo, a través de una acción c¡ue incluye el «nosotros» y a través 
ele los objetivos compartidos. Se preocupa de la expresión 
socioemocional de los miembros del grupo con el fin de reducir las 
tensiones que pocirían interferir en las actividades, lo cual permite 

motivar de forma intensa. y los resultados son mejores. 

La empresa participativa, como sistema. dependerá cte la di­
rección participativa que la concluzca. los líderes y seguic1ores unidos 
por objetivos comunes y racionalmente orientados, de acuerdo con 

las exigencias de la situación laboral y social en la que actúan y, 

compenetrados en la concepción de que el hombre es el punto de 

partida, el centro y punta de convergencia último c1e todas las accio­
nes y de todos los resultados. 

La participación es la experiencia realizada y vivida por el 
hombre y pma el hombre. 
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La participaci<'m es aplicada en la empresa, en tres clirnensio­

nes especificas: en su operación. en sus renclirnientos o utilidades. 

y en st I propieciacl. 

La participación en lé1 operación se manifiesta. funcionalmente. 
mediante la forma cic asignación de roles valores clcfinidos a cacla 

inclivicluo involucrado en la gestión empresarial. Es decir. el individuo 

es informado de l.:1 irnportémcia de su rol. e,·aluado sobre lo realiül<1o 

y comunicado sobre el particular. y se le permite decidir con libertad 

dentro del marco del objetivo general. 

La participacic'>n en los rendin1ientos. se manifiesta de una forma 

limitada en la fom1a ele bonos e incentivos y lle manera plena mediante 

el reparto ele los rcnclirnicntos y utiliclaclcs. La participación en la 

propiedad significa que los individuos involucrados en la gestión 

ernprcsdrial por la entrega de su tratxtjo son propietarios. total o 
parcialrnentc. de los medios cie proclucci(m. 

Las diferenciaciones descritas anteriormente no significan eta­

pas ele participación. ni constituyen unc1 fórmula o sistema pam l1a­

ccrla. son solamente formas que pueden ciarse o no en empresas 
integré1das y cuya aplicación no implica. necesariamente. la existen­

cia ele un régimen participativo. 

Si se émalizan los resultados a la luz de los meCémismos de 

participación aplicados. la experiencia es elivcrsa y su evaluación 
tremendamente subjetiva. 

Por ello. todas las apreciaciones son válidas. máxime cuando 

se plantea la dificultad e inconveniencia ele copiar o aplicar, masiva­
mente. sistemas participativos mús o menos exitosos. 

En función al contenido filosófico de las actitudes participativas. 

surge con merielianu claridad que las experiencias tienen en su ori­

gen un común denominador: la más at)soluta búsqueda cie la mo-
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tivación del l1orrüm' mediante su participc1ci(m en LHl,.1 parte de la 
respons;ibilidad de gestión. 

Hasados en el principio fundamental de que la pé.lrticipaci<'in es 

una actitud del hombre frente al l1mnbre. y no simplemente. tmi.l 
lierrarnienta para soluciones transitorias. scrc'i nccesmio que quienes 

at)orcien este tipo ele esquerna. crnprt>Sélrios y trahaj,1dores. <iispon­

g,m de· una a(k~cuétdé1 cultura solm:' la materia y que no operen s<>lo 

basados en convenicnci;1s circunst;incialcs. 

Esta culturn participativa sólo se logra rnectiante d prolongé1do 

ejercicio ele tó:nicas ele forrnación en relaciones hum,mas en la vida 

cotidiana. que llevan paulatimuncnte d un estado de fklrticipdciún 

entendida y vivida por tocios los involucrados en el esqucnia. con 

capacidad de adaptación. 

La acción participativa que no c111npla con el requisito de tll1é1 

verdadera rcspo11sabilidad co11junta y cornpanidéi. l1,1rü cst(-rilcs los 

esfuerzos por capitalizar la cnergíél disponible y serú un foco cons­

tante de fn1stración. 

Otm irnporté1nte limitación que se del)er observar cs. aquella 

que resulté\ del paso del liderazgo autocr(-ltico y patcrnalista, al liderazgo 

participativo. Es corno si la sensación de libertad la estructurélra en 

forma de libertinaje y anarquía o cie privilegio tardío. T,:1I situación 

puede llevar a una ciesintcgracic'>n de los recursos humanos de la 

empresa. 

1.0s cambios deben lograrse, por tanto, é1 travé:s de una pacien­

te y lenta motivación de los integrantes cid gn1po al nuevo estilo de 
dirección que se pretend¡_1 implantar. 

Finalmente. y por tocio ello. la primera instancia c1e la participa­

ción clel)e radicar en un acto consciente de gencrosidacl de quienes 

hagan propicio el esquema. Generosidad materializada a mwés de la 
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más racional asignación de responsabilidades compartidas. según 
un adecuado nivel de posibilidades de ejercicio. y no con hipócritas 

posturas de entrega de poder a quienes no pueden usarlo ni ~jerccrlo 

con capacidad. en un entorno turbulento. 

Respecto al entorno versus hombre, SAN VICENTE FERREH, 
nos hace una reflexiones. que son trasladables al comportamiento 

del hombre en la empresa: 

«El hombre es hijo cic su entorno. Las circunstancias vitales 
que le rodean condicionan de tal modo su existencia en el tiempo y 

en el espacio, que todos serían distintos, si distinto ti.Jera el entorno 
que han vivido y viven. Las circunstancias del entorno son variables. 

sin duda alguna. Pero variables que dan la técnica diferencial a la 
vida t1lJmana. hac;ta el punto de que el coeficiente vital de nuestro 
ser. despojado de todas sus variables. quedaría reducido a la mínima 
expresión. El entorno modela. forja, crea la personalidad.» 

Lo que es un hecho de gran significación cs. que la mayor 
dificultad en la implementación cie la participación se halla en que 
ésta sea un credo. una filosofía. una convicción ética. y no un opor­
tunismo. 

Por último. no quisiera terminar sin decir que la ruptura en los 
sistcrnas de dirección de recursos humanos, se plantea por una gran 
dinámica cie valores en la que está implicado. tanto el desarrollo 
tecnológico, como la apertura a grandes espacios económicos. la 
globalización del conjunto de los saberes y cie la economía. pero 

también. muy en particular. por una fuerte dinámica de cambio en 
los propios sistemas de valores éticos de las sociedades y de los 

hombres. 

He dicho. Mucha<; gracias. 
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