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El Modelo Inclusivo
Participativo de Empresa
que propugna la Fundacion
Arizmendiarrieta promueve
distintos valores para
impulsar al trabajador

« Eunate F. Dominguez

VITORIA - Juan Manuel Sinde es
ingeniero industrial y durante su
dilatada vida laboral ha desarrolla-
do la practica totalidad de su carre-
ra profesional en puestos directivos
de Laboral Kutxa, del Grupo Mon-
dragon. Ha sido, ademas, miembro
de la Comisién Permanente de la
Corporaciéon Mondragon y miem-
bro de distintos consejos de admi-
nistracién en representacion de
dicha entidad financiera. Actual-
mente es el presidente de la Funda-
cién Arizmendiarrieta, que ha pues-
to en marcha el proyecto MIPE
(Modelo Inclusivo Participativo de
Empresa) que pretende cambiar el
concepto actual de las relaciones
laborales y apostar por un modelo
mas humanista con el trabajador.
Junto a él, también impulsa el pro-
yecto Santos Gil, licenciado en Dere-
cho. A lo largo de su carrera profe-
sional, ha sido director de personal
en Forjas Alavesas, Dufiaiturria y
Estancona, Vinilica, Aceros Inoxida-
bles Olarra y Sidenor. Tras su jubi-
lacion, inici6 labores de voluntaria-
do social en Caritas Diocesana de
Vitoria, entidad en la que ejercio la
direccion en el periodo 2011-2017 y
en la que sigue desarrollando labo-
res de asesoramiento dentro de su
equipo juridico. En 2016 pasé a ser
miembro del equipo gestor de la
Fundacién Arizmendiarrieta. Jun-
tos trabajan en uno de los modelos
laborales mas ambiciosos vistos has-
ta el momento, también con eco y
difusién a nivel internacional.
¢Por qué o como nacio la necesi-
dad de cambiar el concepto actual
delasrelaciones laborales y apos-
tar por un modelo que sea mas
cercano y humanista con el traba-
jador? ;Qué valores pretende cam-
biar este modelo?

-Santos Gil (SG) y Juan Manuel Sin-
de (JMS): Un grupo de profesiona-
les con una larga experiencia en el
Grupo Mondragon entendimos que
las claves de su éxito estaban en los
valores humanistas que el sacerdo-
te don José Maria Arizmendiarrie-
ta habia inoculado en las empresas
que contribuyé a crear. El respeto a
laigual dignidad de todas las perso-
nas, la prioridad de las necesidades
del proyecto colectivo/bien comun
sobre los intereses particulares, la
participacién de los trabajadores en
la gestion, los resultados y la pro-
piedad, la solidaridad interna y con
la comunidad han dado como resul-
tado no solo empresas mas huma-
nas, sino también mas competitivas
en el que hoy es el principal grupo
empresarial del Pais Vasco. Ello
también era percibido por empre-
sarios y sindicalistas con visién de
futuro, ya que en ese marco las per-
sonas trabajadoras estdn mas com-
prometidas con los objetivos de las
empresas, porque se sienten respe-
tadas, se ven con posibilidades de
aportar no solo su esfuerzo fisico,
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“Unaempresa que tiene una
plantilla motivada acabara
siendo mas competitiva”

sino también sus conocimientos.
Ademas, ven reconocidas sus apor-
tacionesy encuentran posibilidades
de promocién y desarrollo personal
y profesional. Indudablemente, una
empresa que cuenta con una plan-
tilla motivada ganara en cohesién
interna, en capacidad de innovacion
y, en definitiva, acabara siendo mas
competitiva.

Este modelo despierta el interés
de diversos agentes econémicos y
sociales, ¢;cudles son los objetivos
principales del mismo y como se
puede adaptar en el diaa dia de las
empresas vascas?

-JMS: El objetivo principal es bus-
car que la empresa base su compe-
titividad en el desarrollo de las per-
sonasy su colaboracién para un pro-

yecto comtn que beneficie a todos:
accionistas, directivos, trabajadores,
clientes, proveedores y administra-
ciones publicas. De forma que pue-
da competir en el mercado interna-
cional en base a calidad e innova-
cién frente a competidores de otros
paises, a veces con salarios muy infe-
riores a los nuestros. Para su aplica-
cién practica en el dia a dia de la ges-

tiébn empresarial, hemos trabajado
conjuntamente con personas de
Euskality otras organizaciones para,
partiendo de las decisiones adopta-
das por unanimidad sobre este
Modelo en los Parlamentos navarro,
primero, y vasco, después, elaborar
una guia con recomendaciones prac-
ticas en los distintos &mbitos de ges-
tién, con indicadores de seguimien-
to, y que vamos a ir publicando en
los préximos dias en las paginas de
este periédico. También se puede
conocer en su globalidad en nuestra
pagina web: https:/arizmendiarrie-
tafundazioa.org/documenta-
cion/publicaciones/mipe-directivos-
desarrollo-de-ambitos-orientacio-
nes-y-posibles-iindicadores.
¢Como pueden incorporarlo las
empresas? ;Esta pensado para
todas las empresas?

-SGy JMS: Entendemos que el Mode-
lo es mas util para empresas que ten-
gan entre 30 y 500 trabajadores y
para su aplicacién se pueden valer de
la guia citada, pero recomendamos
que se apoyen también en los progra-
mas que tienen las asociaciones
empresariales vascas o que cuenten
con algunos asesores de confianza en
los &mbitos que consideren priorita-
rios para su intervencion. En cual-
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quier caso, nosotros podemos reco-
mendar algunos consultores, pero
desde la Fundacién Arizmendiarrie-
ta no entramos en ese nivel de imple-
mentacion, ya que nuestra interven-
cion en el proyecto es gratuita.
Ademas, también trabajan para
lograr que se mejoren las condi-
ciones laborales de las personas
empleadas. ¢(Eso no dificulta la
competitividad de las empresas?
-SG: Creemos que el objetivo prio-
ritario de las empresas no deberia
ser obtener los maximos beneficios
a corto plazo, sino satisfacer de for-
ma equilibrada a las personas de los
distintos grupos de interés (accio-
nistas, trabajadores, proveedores,
clientes y a la comunidad), ya que
ello redundara en unos mejores
resultados recurrentes a largo pla-
zo para todos. Por ello, tomando la
plataforma de derechos del Estatu-
to de los Trabajadores como suelo,
las empresas deberian garantizar
unas condiciones laborales dignas,
que permitan generar un clima de
confianza, transparencia y coope-
racion, evitando asi dinamicas de
confrontaciéon. Son multiples las
acciones a desarrollar en este &mbi-
to de las relaciones laborales, tal
como se recogen en el Modelo que

iremos mostrando en los préximos
dias en estas mismas paginas.
¢Creen que actualmente se da poca
importancia a las necesidades y
opiniones de los trabajadores?
—-SG: Cada vez son menos las orga-
nizaciones que actdan sin conside-
rar las necesidades y opiniones de
los trabajadores. Empiezan a ser
mayoria las empresas que en estos
altimos afios estan instalando siste-
mas de gestién que permitan contar
con la participacion de los trabaja-
dores. Muchas empresas, si quieren
ser proveedoras o seguir siéndolo,
del sector de automocion, aeronau-
tico u otros de alto componente tec-
noldgica, han de someterse a unas
auditorias bastante estrictas para
acreditar y homologar no solo sus
productos, sino también su proceso
de fabricacién y hasta su modelo de
gestion de las personas de su empre-
sa. En estas auditorias se valora, por
ejemplo, el grado de satisfaccién de
dichas personas empleadas que se
obtenga en las encuestas de clima
laboral. Por otro lado, numerosos
estudios muestran que contar con
unas personas satisfechas y compro-
metidas o alineadas con los objeti-
vos de la empresa no depende de un
anico factor. Muchos piensan tni-

camente en el salario y es un error.
Como ya advierten los psicélogos
industriales, el salario insuficiente
desmotiva y el salario suficiente no
es motivante; es decir, lo consideran
como un factor higienizante. Hay
que contar con un salario emocio-
nal, que podriamos considerar que
estd integrado por un conjunto de
factores culturales, algunos de los
cuales estan incorporados en el
Modelo propuesto.

También apuestan por la equidad
salarial. Suena ambicioso, pero, ;se
podra lograr esto en un futuro?
—SG: No sé si es un objetivo ambicio-
S0, pero cuando menos creemos que
es importante que nadie se sienta
desmotivado porque se sienta mal
pagado. Aunque es dificil, hay que
procurar evitar los agravios compa-
rativos. En este sentido, en todo
momento hemos de velar por la
equidad externa, para que los sala-
rios de la empresa no estén por deba-
jo de la media de las empresas del
sector. E, igualmente, es importante
velar por la equidad interna, persi-
guiendo el principio de que todas las
personas de la organizacién, hom-
bres y mujeres, cobren igual por un
trabajo de igual valor.

¢Qué ejes se recogen en la guia que
han editado para estos objetivos?
-JMS: Como se puede conocer en el
link antes sefialado, los ejes del Mode-
lo son los siguientes: en primer lugar,
gestién y cultura de empresa, que
incluye once &mbitos de gestion; en
segundo lugar, la participacion de los
trabajadores en la gestion y en los
resultados, con cuatro &mbitos en los
que incidir; en tercer lugar, proyecto
compartido, que abarca seis areas de
gestion; por ultimo, el impacto social,
con otras seis areas gestion.

¢En qué puede beneficiar fomen-
tar la participacion de los trabaja-
dores en las decisiones de las
empresas? ;Puede repercutir en
algun aspecto negativo que for-
men parte activa en la toma de
decisiones?

—-JMS: Es conocido que José Ignacio
Lépez de Arriortua llegé a ser vice-
presidente mundial de General
Motors siendo consecuente con un
hecho evidente: la persona que
mejor conoce las posibilidades de
mejora del trabajo que esta reali-
zando es la que lo esta haciendo
todos los dias y es necesario escu-
charley tener en cuenta sus opinio-
nes para aprovechar ese conoci-
miento. Afios antes, Toyota entré en
el mercado estadounidense fabri-
cando coches que tenian la mitad
de coste de produccién que los de
dicha General Motors, que descu-
brié que era la cultura de participa-
cion e implicacién de los trabajado-
res la clave para obtener esa tre-
menda ventaja competitiva.

El Modelo que proponen fue apro-
bado por unanimidad en 2018 en
una proposiciéon no de ley de cara
aimpulsarlo en las empresas, ;qué
pasos han dado desde entonces?
-JMS: Estamos impulsando su cono-
cimiento, habiendo realizado 141 pre-
sentaciones del mismo en diversos
foros empresariales (54), universi-
dades (31) y otros foros sociales y
politicos (56). A destacar que 34 de
los mismos lo han sido en el &mbito
internacional, buscando que el

Modelo se prestigie en instituciones
internacionales de todo tipo. En ese
sentido merece la pena destacar que
en el afo 2022 hicimos presentacio-
nes en foros relevantes de Bruselas,
Asis e incluso en el Vaticano y este
afo ya tenemos fechas para hacer-
las en una Comisién del Consejo Eco-
némico y Social Europeo, asi como
en el Parlamento europeo. Por otro
lado, estamos realizando campaiias
de difusién en medios de comunica-
cién y redes sociales, habiendo regis-
trado sélo en el afio 2022 mas de
400.000 impactos a través de las mis-
mas promocionando el Modelo... Por
fin, este afio estamos organizando
por tercer afio consecutivo el Premio
Arizmendiarrieta en la CAV y Nava-
rra para distinguir a las empresas
que destacan en la implementaciéon
de las recomendaciones del Modelo.
En el caso de Alava se llama Premio
Arizmendiarrieta-Anitua y lo esta-
mos organizando en colaboracién
con Egibide.

¢Qué cambios creen que lograran
alcanzar en un futuro cercano?
-SG: No nos hemos fijado objetivos

“Las crisis
no se superan
deteriorando

las condiciones
laborales, sino
trabajando
deforma
colaborativa”

“El conocimiento
de este modelo
seria un buen
complementoa
su formacion dual.
Muchos, asumiran
responsabilidades
de direccion”

cuantitativos, solamente aspiramos
a que el pensamiento arizmendiano
y el Modelo Inclusivo Participativo
de Empresa vaya permeando poco
a poco en las empresas y demds
organizaciones, asi como en el mun-
do educativo y entre las personas
que tengan mayor capacidad de
decisién para su implantacién.

¢Y lejano? También lo estan pre-
sentando en Madrid, ;qué preten-
den con ello?

-SGy JMS: En el Estado espaiiol esta-
mos trabajando con los agentes eco-
némicos y sociales como paso pre-
vio para presentar propuestas de
ambito legislativo cuya competencia
es exclusiva del Estado. Nuestro obje-
tivo seria que el Modelo se concrete
en algtin instrumento legal, tanto a
nivel del Estado espafiol como, con
caracter de recomendacion, a nivel
europeo. Pero ya sabemos que para
ello tenemos que ser constantes. Y
pacientes, ya que este tipo de proce-
sos tienen sus propios ritmos.

Por otro lado, pretenden dar a
conocer al pensamiento de Ariz-
mendiarrieta al sector educativo
de la Formacién Profesional y en

general a todo el mundo educati-
VO vasco, ;como?

-SG: Entendemos que es importan-
te para los estudiantes de los dltimos
cursos conocer este Modelo, asi
como el pensamiento arizmendiano,
porque el conocimiento de los aspec-
tos humanos de las organizaciones,
sus relaciones laborales, les facilita-
ria la integracién en las empresas. El
conocimiento de este Modelo seria
un buen complemento a su forma-
cién dual. Muchos de ellos acabaran
asumiendo responsabilidades de
direccién e, indudablemente, esta-
ran mucho mejor preparados para
ejercerlas con el conocimiento de
este Modelo y de los valores en los
que se asienta. Para ello, tenemos la
intencion de desarrollar unas unida-
des didacticas especialmente enfo-
cadas a esos alumnos de Formacion
Profesional y ponerlas al servicio de
las escuelas del Pais Vasco.

Lo que proponen requiere un cam-
bio importante no solo en las
empresas, sino también en el con-
junto de la sociedad. Pero, huma-
nizar el trabajo, ;podria mejorar
la economia?

-SG y JMS: Por supuesto. Creemos
que de la reciente crisis econdmica
y de las medidas adoptadas para ata-
jarla, asi como de la pandemia del
covid, hemos de sacar algunas lec-
ciones. Entre otras, que las crisis no
se superan deteriorando las condi-
ciones laborales de las personas tra-
bajadoras o desregulando las rela-
ciones laborales, sino trabajando de
forma colaborativa para defender
los puestos de trabajo y la actividad
productiva. En muchos casos, el abu-
so de la precariedad, de los contra-
tos temporales o de la pérdida de
poder adquisitivo de los salarios ha
propiciado que mucho de nuestros
jovenes, tal vez los méas preparados,
hayan emigrado a otros lugares en
busca de mejores condiciones de
vida, lo que puede ser un handicap
para la mejora econdmica de nues-
tra sociedad. Si queremos atraer el
talento de las personas mas prepa-
radas, tendremos que ofrecer pues-
tos de trabajo atractivos para que los
mas capaces colaboren en el futuro
de las empresas vascas, base de
nuestra economia. Por otro lado,
vemos que los paises del centro y
norte de Europa, en donde tienen
una larga experiencia en un enfoque
mas humanista y colaborativo en las
empresas, tienen un mayor nivel
salarial, un menor paro...

Para terminar, ;prevén nuevos
desarrollos del MIPE?

—-JMS: Estamos a punto de terminar
una version dirigida a empresas sin
animo de lucro, pero que, en ocasio-
nes, tienen importantes presupues-
tosy plantillas, entre otras. Nos refe-
rimos a hospitales, centros de inves-
tigacion, escuelas de Formacion Pro-
fesional... En base a dicho trabajo
abordaremos posteriormente su
adaptacion a empresas del sector
publico, que tienen su particular
problematica. En otro orden de
cosas, queremos hacer una revision
general del Modelo incorporando
una visién femenina, buscando
incorporar a la mujer en la mejora
del modelo, entendiendo que puede
aportar una 6ptica complementaria
y enriquecer el mismo. @



