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Introduccion

Catherine Ryan Hyde publicé un libro llamado Favor por favor
(2000), libro en el que se basd Mimi Leder para dirigir la pelicula
Cadena de favores, el guion se basaba en la vida de un profesor
con el rostro y el alma llenos de cicatrices, que decidié ordenar
a sus discipulos la tarea de buscar métodos para mejorar al
mundo o por lo menos a la comunidad que les rodeaba. Uno de
los chicos, se tomd en serio la propuesta de su profesor, inventd
un sistema ingeniosamente simple: su idea consistia en ayudar
a tres personas en algo que no podrian lograr por si mismos,
y en lugar de que el favor les fuese devuelto, debian cada uno
ayudar a su vez a otras tres personas y asi sucesivamente; en
términos empresariales, estaba disefiando la estructura de un
negocio piramidal aplicada a la mejora del mundo, ayudando a
Ser mejores personas.

En esta época definida como hipermoderna (Lipovetsky y
Charles, 2006), que exalta como valores supremos la comodi-
dad, el éxito personal y la riqueza material, la pelicula llam¢ la
atencién por plantear la cadena de favores como el medio de
transformacién social, la cadena de favores se podia convertir en



el medio mas indicado para que las personas pudieran compartir
con los demas el deseo innato de mejora, de mejora personal, de
mejora del préjimo y de la sociedad en general.

Siguiendo con este argumento, el planteamiento que hemos
hecho es observar el fenémeno de los favores en las organiza-
ciones, observando la influencia que tienen los favores en la vida
ordinaria, los queremos estudiar dentro de un marco organizativo
y profesional, abandonando el estudio de cémo podrian influir en
otros &mbitos, consideramos que dos profesores de management
deberfan explicar de lo que mas o menos entienden, que sobre
todo es de lo que tiene que ver en las organizaciones, por este
motivo nuestra pregunta a contestar es:

¢Como afectan los favores dentro de las organizaciones?

Nuestro objetivo es valorar como puede influir en la cultura 'y
en el negocio de las organizaciones la realizacién y fomento de
favores y cdmo puede influir en el gobierno de ellas. Para con-
seguir nuestro objetivo queremos probar que la frase siguiente
es cierta:

Los favores personales/profesionales que se hacen entre
los miembros de una organizaciéon fortalecen la convivencia
profesional, lo que permite robustecer la lealtad y la con-
fianza en la organizacién y en sus dirigentes.

Para poder llegar a esta conclusion nos hemos planteado las
siguientes hipdtesis:

e Primera hipoétesis:

Los favores personales/profesionales son servicios que hace
una persona sin recibir nada a cambio.

e Segunda hipétesis:
Las personas libres al recibir un favor se sienten en deuda con
la persona/empresa que se lo ha hecho.
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e Tercera hipotesis:

Esta deuda (gratitud) permite fortalecer la convivencia perso-
nal/profesional dentro de la organizacion.

e Cuarta hipoétesis:

Esta gratitud robustece la lealtad y la confianza en la organi-
zacién y en sus dirigentes.

La manera que hemos organizado el libro es ir desglosando
hipotesis tras hipdtesis, comprobando si son ciertas y falsas y
falseables cada una de ellas, de tal manera que provocando su
coherencia haremos una conclusién final delimitando la afirma-
cion inicial.
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Primera
hipotesis

Los favores personales/profesionales son
servicios que hace una persona sin recibir
nada a cambio

La idea que tenemos de quien nos hace un favor, es un tanto
equivoca, tradicionalmente la persona que nos hace un favor
es el préjimo que se ofrece a resolvernos un problema’ o a
prestarnos alguna forma de ayuda cuando nos encontramos en
aprieto, también es la imagen del evangelio representada por el
samaritano, que sin ningun tipo de necesidad material es capaz
de dedicar tiempo, esfuerzo y dinero para ayudar a su projimo,
pero hay que reconocer que en los tiempos que corren el término
“hacer favores” es el modo que empleamos para referirnos a la
accién de otorgar a alguien un privilegio arbitrariamente,
sobre todo si el que lo concede es una autoridad o un poderoso.
Asi por ejemplo decia Fernando Moraleda, portavoz del gobier-
no espanol:

“...el Gobierno tomara la decisién sobre la OPA de Gas
Natural tras analizar el informe oficial del Tribunal de
Continta

T www.mujernueva.org/articulos/articulo.phtml?id=34918td=5&tse=NOT.



Defensa de la Competencia minuciosamente. Este organis-
mo recomendo ayer prohibir la compra de Endesa a pesar
de que el informe de sus técnicos decia si con condiciones.
Moraleda record6é que la decision no ha sido unanime e
insisti6 en que su interés es velar por los consumidores
ya que no hay ya en las decisiones del Gobierno ni
amigos ni favores.”’

Es la doble apariencia de hacer favores, de un lado, expresion
de la generosidad altruista; de otro, representacion de la injus-
ticia, el trato desigual o el ventajismo. Vamos a considerar a los
favores dentro de la primera de las acepciones, la del que hace
algo sin esperar nada a cambio.

¢Puede haber gente que haga algo sin esperar nada a cam-
bio? ;Esto no es ir en contra de uno de los principios de la
sociedad hipermoderna?

Efectivamente la sociedad hipermoderna estd gobernada
por las relaciones del mercado, relaciones que se basan en la
compra de las cosas, por tanto es fundamental poder compro-
bar que existen personas que tienen la capacidad y el interés
de hacer favores: jpor qué una persona puede hacer un favor?,
;puede tener sentido que alguien haga algo a los demas sin
recibir nada a cambio?, ;qué efecto produce en la persona que
hace el favor?, ;hay un efecto positivo que nos permita enten-
der que alguien quiera hacer algo sin recibir nada por ello?

Nos puede sorprender que las personas que hacen favores,
casi siempre lo hacen porque disfrutan echando una mano,
disfrutan facilitando las cosas a los demés, acudiendo en caso de
apuro sin tener en cuenta si eso les supone alguna complicacién

2 www.diariodirecto.com/hem/20060103.
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particular. Su buena disposicion no siempre proviene de preceptos
morales, ni de compromisos éticos contraidos conscientemente
con la humanidad, sino sale de ellos mismos como un impulso
natural hacia la colaboraciéon. Por eso a la persona servicial se
le reconoce mas en las pequefias cosas de cada dia (prestar un
libro, hacer un encargo, librar de trabajo a otro) que en las gran-
des acciones donde se juega con términos como ‘generosidad’,
‘altruismo’, ‘entrega’, ‘heroismo’ o ‘solidaridad’.

Es posible entonces que pensemos que estar dispuesto
a hacer favores es una forma de ser, meritoria, sin duda, pero
insignificante para quien goza de esa cualidad. No se plantea si el
peticionario de sus servicios esta realmente necesitado, ni siquiera
aguarda a que se los pida. Tampoco calcula el provecho que vaya
a obtener de su accién, porque ha sabido descubrir el placer de
sentirse Gtil y de andar por la vida descargado de cautelas y pre-
cauciones respecto de los demds. Su satisfaccion es auténoma,
independiente del tamafo de su favor o de las ventajas que pueda
reportarle a cambio. Si en algo invierte, no es en cuentas para
reclamar en el futuro, sino en puro y simple disfrute personal.

Para poder corroborar este término, un estudio sobre la
felicidad en distintos paises del mundo elaborado por la
asociacion World Values Survey? y publicado por la revista
New Scientist en el afno 2003 revelaba que la felicidad de
los individuos no depende tanto de su poder econémico,
del éxito profesional o de la buena salud como de otros fac-
tores mas “insignificantes”, entre los cuales uno de los mas
apreciados era el hecho de hacer favores. El porcentaje mas
elevado de personas felices se daba en paises como Nigeria,

Continta
> www.worldvaluessurvey.org.
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México, Venezuela, El Salvador o Puerto Rico, no precisa-
mente cabeceros en prosperidad material. Si bien se mira,
sus culturas tienden a la hospitalidad, a la ayuda mutua,
a la costumbre de compartir bienes. EI mismo estudio
destacaba, por el contrario, que el sentido acentuado de
la propiedad y la posesion de riquezas era un “represor de
la felicidad”.

Al prestar a los otros algo nuestro, sea atencion, tiempo, cosas

o pequefios servicios, estamos invirtiendo en bienestar “. No
porque esa dadiva se nos vaya a devolver multiplicada —aunque
dar facilita recibir—, sino porque nos desprendemos de las
preocupaciones, que posiblemente sea lo mas complejo de
nuestra vida, como a continuacion lo vamos a observar:

4

"El 70% de los pacientes que acuden al médico podrian
curarse por sf mismos con soélo librarse de sus miedos y
preocupaciones. Esto no significa que sus enfermedades
son imaginarias —son tan reales como un terrible dolor de
muelas y cien veces mas graves. Pero enfermedades como
la indigestién, Ulceras estomacales, perturbaciones cardia-
cas, insomnio, jaguecas y algunos tipos de paralisis son, en
gran parte, producto del estrés. En el caso de una Ulcera
estomacal: el miedo y ansiedad causa preocupacion, la pre-
ocupacion pone a la persona tensa y nerviosa, afecta los
nervios delestdmago, cambia los jugos gastricosy estos pro-
vocan la enfermedad. Estas Ulceras pueden llegar a matar.

Continua

El Correo Digital, 2004-04-28.
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Igualmente pasa con las enfermedades mentales. Los tras-
tornos mentales y fisicos causadas por la preocupacion, el
miedo, el odio, la frustracién, y afines, estan en aumento,
extendiéndose con rapidez catastréfica. Pueden hacer un
enfermo de la persona mas vigorosa” °.

Siguiendo con el argumento de que las personas necesitan
convivir con sus ocupaciones y sus preocupaciones, se dice que
Winston Churchill “trabajaba 18 horas diarias durante la sequnda
guerra mundial. Cuando se le pregunto si no le preocupaban sus
tremendas responsabilidades, contesto: ‘estoy demasiado ocupa-
do. No tengo tiempo de preocuparme’, ;/por qué una cosa tan
sencilla como ocuparse elimina la ansiedad y por tanto las pre-
ocupaciones? Porque es imposible para cualquier persona, por
brillante que sea, pensar en mas de una cosa al mismo tiempo. En
el campo de las emociones no es posible que nos mostremos a la
vez entusiasmados por algo interesante que estamos haciendo, y
abrumados por la preocupacion”. ©

Luego la persona que esta pendiente de ver lo que a los de-
mas les cuesta, les preocupa o les angustia, es una persona que
no dedica tiempo a pensar en sus preocupaciones, sino que esta
pendiente de hacer a los demas antes de hacerse a si mismo y
antes de pensar en si mismo.

Si tomamos por tanto estas dos variables, preocupaciones y
ocupaciones, y si diferenciamos a su vez entre las nuestras y las
de otros, podemos obtener una matriz, como la de la Figura 1.1,
en la que descubramos qué tipo de personas somos y con qué
tipo de personas convivimos.

> www.resumido.net/es/detalle.php/225.
5 www.resumido.net/es/detalle.php/225.
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Figura 1.1. Tipos de personas.

] Persona Persona
b4 Mias i
g egoista normal
.9
v
©
o
3

Persona
9 Deotros Persona
x normal generosa
Mias De otros

Ocupaciones

Fuente: Elaboracion propia.

De la matriz anterior, deducimos el siguiente tipo de personas:
e La persona generosa.
e La persona egoista.
e Lapersona normal.

1 La persona
= § generosa

Si las personas que trabajan en una organizacién dedican su
tiempo a ocuparse de otros y estar preocupados de lo que
necesitan otros, son personas que buscan la felicidad en dar
y no en recibir, son personas generosas con su tiempo y con
SUS recursos.
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Cuando en una organizacién hay muchas personas de este
estilo, la organizacién puede tener muchisimas posibilidades de
dar un servicio excelente a sus clientes, puede tener muchisimas
oportunidades de entender lo que la sociedad va cambiando y
necesitando, porque tiene las cualidades y capacidades innatas
dentro de la organizacion. Las personas generosas sirven a los
demads con auténtico desprendimiento sin esperar nada a cambio,
buscando el bien de los demés.

;Qué ofrece una persona generosa a la organizacion? Aunque

podriamos haber hecho una explicacién mas o menos racional,
nos ha gustado mucho la explicaciéon que encontramos en la red:

Ser generoso es ser grande, enriquece a la persona que
la practica, porque nada te hard mas humano que el que
puedas desprenderte de ti mismo para compartir con los
demas. Cuando tienes esta cualidad, tus sentimientos los
das a quienes te rodean, estando pendiente de sus palabras,
expresiones y acciones; le das sin esperar nada cambio. Si
eres generoso te olvidas del egoismo, no esperas a que
alguien te diga “te necesito”, te muestras con entusiasmo
y te entregas desde el principio hasta el fin, piensas en lo
maravilloso que es poder ayudar y agradeces la oportuni-
dad de servir. Si alguien esta decaido, triste o enfermo, tu
generosidad te permite ofrecer un trato amable, de respeto
y compartir tu tiempo libre con el que mas lo necesita, sin
esperar nada a cambio. Una persona generosa lucha por
mantener la unidad y la felicidad con las personas con las
gue convive, se da la oportunidad de ayudar a su comuni-
dad ya sea reforestando, cuidando su entorno o sirviendo
con entusiasmo a los demds. Si buscas servir y hacer

Continua
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sentir bien a todos, eres digno de recibir lo mejor y estas
reforzando este valor de la generosidad con esas buenas
acciones que realizas; piensa que siempre puedes hacer
algo mas por las personas que estan cerca de ti. Agradece
por todo lo que tienes y recibes, dedica tiempo a quien lo
necesita, desarrolla tu capacidad de dar y de descubrir ese
espiritu de servicio que posees a favor de los demas .’

Siguiendo con este argumento, traemos un decdlogo muy

oportuno de la explicaciéon de como entender que una persona
es generosa é:

1.

Una persona es generosa cuando es capaz de apreciar los
buenos actos de los demas.

. Cuando actua a favor de otras personas desinteresadamente,

sin que cueste esfuerzo.

. Ser generoso supone utilizar la voluntad para hacer el bien.
. Decidir libremente el dar cosas, tiempo, el perdonar, el escu-

char, el saludar, el recibir, etc.

. Valorar lo que se tiene y dar de acuerdo con la necesidad de

las personas.

. Tener disponibilidad cuando alguien necesite ser escuchado,

sin esperar conseguir algo a cambio.

Esforzarse por hacer la vida agradable a los demas, saludando
a alguien con quien no se tiene amistad.

. Servir a los demas con el deseo y la seguridad de querer hacerlo.

7 www.nl.gob.mx/?P=s_valores_generosidad.

©

www.nl.gob.mx/?P=s_valores_generosidad.
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9. Crear un ambiente de participacién y de servicio en la familia.

10. La generosidad es fundamental para que la persona llegue a
tener plenitud en su vida.

Podemos afirmar ademas que casi todos los autores que han
escrito acerca del liderazgo, han considerado la generosidad
como un atributo ineludible del lider, por ejemplo es interesante
resefar a Steve Covey, para él las ocho caracteristicas diferen-
ciales en las personas que practican el liderazgo centrado en
principios son:

e Estadn en continua actitud de aprendizaje.

e Estan orientados al servicio.

e Radian energia positiva (buena onda).

e Creen en las personas.

e Viven una vida balanceada, sin "extremismos".
e Ven la vida como una aventura.

® Son "sinérgicos".

e Ejercitan la auto-renovacion.

También queremos anadir las reflexiones de Robert Hogan
(2006), quien en el mismo sentido, creia que los roles de lide-
razgo requieren una combinacion de habilidades cognoscitivas
y disposiciones personales. Segin Hogan hay “cinco grandes”
atributos en la personalidad, cuyo grado, tienen una correlacion
directa con la habilidad de liderazgo:

1. Extroversion: sociable, confidente, entusiasta, energético,
dominante, franco, firme, ambicioso, asertivo; en contraste
con: callado, reservado, timido, apartado.

2. Afabilidad: agradable, amigable, bueno, afectivo, con-
fiado, servicial, elogioso, altruista, simpatico, diplomatico,

21



cooperativo, célido; en contraste con: frio, peleador, duro,
desagradecido, critico.

3. Prudencia: esforzado, perseverante, honrado, confiable,
controlado, organizado, previsor, preciso, responsable, adap-
table; en contraste con: impulsivo, descuidado, desordenado,
frivolo, negligente.

4. Estabilidad emocional: seguro de si mismo, auto-estima
precisa, estable, calmo, independiente, constante, frio; en
contraste con: tenso, ansioso, neurético, caprichoso, inquieto,
auto-compadecido.

5. Intelectualidad: investigador, abierto a las experiencias,
amplios intereses, inteligente, imaginativo, ingenioso, 16gico;
en contraste con: superficial, simple, limitado, incapaz.

1 La persona
" egoista

Si seguimos con la matriz reflejada en la Figura 1.1, podemos
observar el segundo tipo de persona.

Si las personas que trabajan en las organizaciones se pre-
ocupan por lo que ellas necesitan y solamente se ocupan de
lo que ellas deben hacer, esas personas dedican el tiempo a
si mismas, no es que sea malo, el problema es que les cuesta
mucho mas ver lo que a los demas les preocupa o lo que los
demas sienten, descubrir a este tipo de personas es bastante
sencillo, hasta en la propia mesa se les detecta, solamente
viéndoles actuar en ella puedes discernir, si en un momento
determinado, cuando necesitas algo de un comparero de estas
caracteristicas te ayudard o no, estas personas se la definen
como egoistas.

Al hablar en términos de egoista, siempre puede surgir el
problema, sobre todo en las organizaciones de confundir entre

22



©OQ
GESTION DE FAVORES |
el egoismo y el amor propio, hemos incluido unas reflexiones
para entender la diferencia:

El egoismo y el amor a si mismo, lejos de ser idénticos,
son realmente opuestos. El individuo egoista no se ama
demasiado, sino muy poco; en realidad, se odia. Tal falta de
cariio y cuidado por si mismo, que no es sino la expresién
de su falta de productividad, lo deja vacio y frustrado. Se
siente necesariamente infeliz y ansiosamente preocupado
por arrancar a la vida las satisfacciones que él se impide
obtener. Parece preocuparse demasiado por si mismo, pero,
en realidad, sélo realiza un fracasado intento de disimular
y compensar su incapacidad de cuidar de su verdadero ser.
Freud sostiene que el egoista es narcisista, como si negara
su amor a los demas y lo dirigiera hacia si. Es verdad que las
personas egoistas son incapaces de amar a los demds, pero
tampoco pueden amarse a si mismas.’

El egoista, cuando se le habla de hacer favores, no puede
entender por qué tiene que hacerlos si en realidad no hay una
relacion de intercambio. El egoista, como hemos vistok siempre
buscara hacer favores si la expectativa de recibirlos es superior a
la de hacerlos.

En este caso, las organizaciones con trabajadores egoistas son
poco sensibles a los demds, su manera de detectar los problemas
es diferente al resto porque son incapaces de sentir lo que otros
sienten; las personas egoistas no generan sociedades abiertas,
porque no pueden crear espacios en los que otros ganen sin que

K http://groups.msn.com/PSICOLOGIAYESPIRITUALIDAD/amorasmismo-
efromm.msnw.

23



uno gana. Aunque el egoismo puede tener muchas lecturas por
lo general, la teorfa inicial que queriamos plantear no aplica con
este tipo de personas porque siempre al hacer algo esperan que
los demas se lo devuelvan con creces.

1 La persona
" normal

Si seguimos con la matriz de la Figura 1.1, podemos observar el
tercer tipo de persona.

Si mezclamos las dos variables (preocupaciones y ocupacio-
nes), descubrimos un perfil de personas que se preocupan por
sus problemas y se ocupan de los deméas. Cuando gqueremos
decir que se preocupan por sus problemas significa que cuando
tienen en algun momento un tiempo de pensar, si tienen que
elegir entre pensar en si mismos o en los demas, prioritariamente
piensan en si mismos aungue como bien decimos se ocupan lue-
go de los demas, las hemos definido como normales, igual que
cuando la persona se ocupa de uno mismo y se preocupa por los
demas, porque es muy extrafio que la personas sean totalmente
generosas o totalmente egoistas.

Estas definiciones de personas nos han servido para entender
que al prestar a los otros algo nuestro, estamos invirtiendo en
bienestar, tanto si eres una persona egoista, generosa o normal.
Dar provoca un sentimiento de utilidad que produce un placer
interno para todo tipo de personas, aunque el placer puede ser
mayor o menor en funcién de sus creencias religiosas, no pode-
mos olvidar que en las organizaciones nos podemos encontrar
con personas religiosas y no religiosas, cristianas, musulmanas...,
que pueden, como sucede en el caso de los catolicos, reconocer
que hacer favores al préjimo es invertir en algo superior como
es en el amor a Dios, como asi queda escrito en la carta de
San Pablo a los Hebreos, ...No se olviden de hacer el bien y de
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compartir con otros lo que tienen, porque esos son los sacrificios
gue agradan a Dios".

Para los que no viven en este ambiente cristiano, la vida pue-
de ser mas compleja, porque en ocasiones, antes de tomar una
decisién que favorezca a otros, tienen que someterla al escrutinio
de las ventajas y los inconvenientes y al provecho o al perjuicio
que eso le puedan causar. Soélo por evitarse el costoso ejercicio
de la cicateria —y del cargo de conciencia—, ya merece la pena
hacer favores. Siempre habra tiempo para negarse a prestarlos
cuando observemos que se aprovechan de nosotros, Baltasar
Gracian (1637) resumié muy bien lo dicho hasta ahora, "una
persona grande recibe mas placer en hacer un favor que
en recibirlo”.

Estar dispuesto a hacer favores es por tanto una forma de
ser, es parte de nuestra vida porque las mujeres y los hombres
hemos nacido para vivir en sociedad, para convivir con los demas
porgue somos seres humanos que estamos llamados interna-
mente a devolver a los demas lo que todos los dias otros hacen
por nosotros. Por este motivo puede ser una forma interesante
de devolver estos favores llevar a cabo determinadas labores
sociales, que en las empresas se han denominado como accion
social. Una accién social, no es pura filantropfa, es decir no es
simplemente “ayudar a otros por sentir lo bueno que uno es”,
hacer labores sociales debe ir mucho mas alla, porque para ser
constante en esta tarea se necesita generosidad y carifo por los
demas, debido a que exige tiempo, esfuerzo y muchas veces
dinero, con la contrapartida de que generalmente lo Unico que
se recibe es una sonrisa, que en casi todas las ocasiones es el
presente mas precioso.

Por lo tanto, podemos adoptar dos caminos, el primero que
consideraria la realizacion de un favor como la demostracion
unidireccional de realizacion personal, el segundo que consi-
derarfa la realizacién del favor como parte de la cadena de la
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vida, considerando como algo inadmisible (aunque en muchas
ocasiones real) que cuando una persona hace/recibe un favor no
se produzca un intercambio (de bienes materiales/inmateriales)
aunque el realizador del favor no lo persiga como tal.

Para profundizar en esta cuestién vamos a cuestionarnos las

diferencias que hay entre: hacer favores, hacer filantropia,
hacer caridad y ser solidario.

1.

10

Se puede pensar que hacer un favor y hacer filantropia '
puede ser lo mismo, para poderlo resolver debemos profun-
dizar en la etimologia de la palabra filantropia, que deriva sus
raices del griego ¢idog philos (o filos), y &4vOpwmog, antropos,
que se traducen respectivamente como ‘amor’ (o ‘amante
de’, ‘amigo de’) y ‘hombre’ (o ‘ser humano’). La filantropia es
amor a la humanidad.

En general, la filantropia es el amor al género humano
y todo lo que a la humanidad respecta, particularmente,
en su forma positiva y constructiva, el filantropo se expresa
buscando la ayuda a los demas sin que necesariamente se
requiera de un intercambio o respuesta. Los esfuerzos filan-
trépicos son realizados por parte de individuos o por grupos
de individuos organizados.

La persona generosa puede hacer un favor, cuando da un
servicio a una persona concreta y a su vez puede hacer filan-
tropia, porque ama a la humanidad en general y puede dar un
dinero a una asociacién contra el cancer para que ayuden a
personas que no conoce. La persona que hace filantropia pue-
de ser también egoista, serfa una filantropfa impura, porque si
la persona no ama a los demas y lo hace para aparecer como
buena, el efecto en el tercero por su falta de consistencia pue-
de ser peor que el no ser filantrépica. Son muchos los casos
de empresas, y de sus presidentes y accionistas, que no son

http://es.wikipedia.org/wiki/Filantropia.
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capaces de hacer favores a los més cercanos, porque de hecho
les desprecian, y gastan millones de euros en dar la sensacion
a terceros de que son imponentemente buenos.

. La caridad se concibe como una de las virtudes teologales,
consistente en el amor desinteresado hacia los demas; es
la palabra clave dentro del mundo cristiano para, como dice
San Pablo, hablar del amor de Dios. San Pablo ha sido el autor
que mejor la ha definido: “La caridad es paciente, es servicial;
la caridad no es envidiosa, no es jactanciosa, no se engrie, es
decorosa, no busca su interés; no se irrita; no toma en cuenta
el mal; no se alegra de la injusticia, se alegra con la verdad.
Todo lo excusa. Todo lo cree. Todo lo espera. Todo lo soporta”
(1 Co 13, 4-8) y termina, “la caridad no dejara de existir”.

En esta vision, hacer favores es la manera de demostrar
la parte de la caridad que expresa la generosidad de las
personas, en la que parece ser lo Unico que verdaderamente
vale la pena en esta vida, porque es pensar y actuar hacia los
demads, hacia fuera. No hacia adentro. La generosidad es, por
tanto, el primero de los beneficios que se obtienen cuando las
personas reflexionan y actéan acerca del sentido de su vida,
luego existe la generosidad porque existe la necesidad, siendo
los favores la accion que une una con la otra.

. La solidaridad es una virtud contraria al individualismo y al
egoismo, se refleja en el servicio y busca del bien comun,
su finalidad es intentar solucionar las carencias espirituales o
materiales de los demas, requiere discernimiento y empatia
—ponerse en el lugar del otro.

Se es solidario, porque es lo justo, porque todos vivimos en
una sociedad, porque todos necesitamos de todos, porque
todos estamos juntos en esta civilizacion; porque somos seres
humanos, iguales en dignidad y derechos y dignos de hacer
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o recibir la solidaridad o el altruismo, que sin duda también
puede aportar nuevas ideas.

El término altruismo lo forj¢ el filésofo Augusto Comte, pa-
dre del positivismo, a partir de la palabra italiana Altrui —el
otro—, derivada del latin alter, a, um. La idea del filésofo fue
aportar el término opuesto a egoismo, que no acaba de serlo
la palabra generosidad, pues en ella no se explicita que el
beneficiario de la misma sea precisamente el otro. El Diccio-
nario de la Real Academia define altruismo como “esmero y
complacencia en el bien ajeno, aun a costa del propio, y por
motivos puramente humanos”. En definitiva, el altruismo es
una actitud aceptada y querida de buen grado.

El altruismo y la solidaridad tienen una dimension claramente
humana y de servicio a la sociedad que se pone a prueba
si para prestar ayuda a los demas tenemos que renunciar a
beneficios propios, inmediatos y significativos. Por lo tanto, se
puede perfectamente hacer favores, ser caritativo, ser solida-
rioy ser filantropo, como también puede ocurrir que, como se
vive en comunidad, las personas que reciben favores pueden
estar interesadas en devolverlos, pero no queremos avanzar
en este punto, solamente estdbamos buscando argumentos
para poder decir que existen personas que conciben que:

Los favores personales/profesionales son servicios que
hace una persona sin recibir nada a cambio.
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Segunda
hipotesis

Las personas libres al recibir un favor se
sienten en deuda con la persona/empresa
que se lo ha hecho

Para poder profundizar en esta hipdtesis debemos dejar claro que
debemos diferenciar entre la persona libre de la esclava, porque
una persona esclava no puede elegir, siempre esta en deuda con
su senor, la esclavitud en el siglo XXI no es muy diferente a la es-
clavitud que conocemos de otros siglos, proviene de situaciones
complejas de dependencia.

Es ilustrativo para este fin contemplar el ejemplo de las rela-
ciones de dependencia que crea la mafia. Se sabe que el peor
favor que puede recibir una persona es el de un mafioso, porque
normalmente la devolucion del favor tiene entre sus atributos un
sustrato poderoso, el miedo, del cual se suele apoderar al que
recibe el favor, que a la larga provoca la impotencia y la pérdida
de autoestima, resultando muy complicada la salida de la red que
se va tejiendo alrededor de su vida, que induce a una continua
indefension a las peticiones del mafioso.

Para ilustrar esta cuestion tan dificil de describir, hemos en-
contrado un caso en la red, que nos parecié duro pero bueno,
para vislumbrar el concepto de favores y libertad:
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Es morena. De ojos verdes, luminosos. Y llegé a las costas
andaluzas como tantos otros, en una embarcacion precaria,
de fondo plano, sin quilla, de esas que llaman pateras y que
acaban desfondadas contra las rocas, o encalladas antes
de alcanzar su destino. Cuando la rescataron, uno de sus
hermanos ya era cadaver. Tenia rigor mortis. Ella y su otro
hermano trataron de reanimarlo, pero todo fue inutil. Lo
vieron morir poco a poco, faltos de viveres y de agua. Se
llama Nuha, que significa prudencia, sabiduria. Acaso por
eso apenas habla, y sus respuestas son concisas, breves,
como su mirada, que apenas se detiene en otros 0jos, como
si huyera de un peligro inminente.

Lleg6 a las costas andaluzas junto a sus hermanos, uno vivo
y otro muerto, hace un afno. Y, como suele pasar, pronto
se quedd sin ilusiones. Este no era el valle fértil y generoso
que les aseguraron cuando embarcaron; no era la tierra
prometida, ni siquiera la sociedad de la abundancia que les
habia garantizado previo pago de todos sus ahorros. Luego
vinieron el desengafio y la desesperanza; la huida perma-
nente, la clandestinidad y el encierro; la humillacion y los
silencios. Por eso apenas habla. Nuha jamas mira a nadie a
los ojos, ni pronuncia una sola palabra.

Fueron sus propios paisanos quienes le ofrecieron trabajo a su
hermano. Le dijeron a Nuha que le saldrfa gratis. Sélo habia
una condicién: sus favores durante una semana. Nuha deberia
entregarse a su compatriota —el mismo que los tenfa recogi-
dos, hacinados, en un piso de los suburbios— y éste procuraria
a su hermano un puesto de trabajo “bien remunerado”.

Ella consintié. Durante una semana fue amante obligada de su
paisano, el “protector” que les habia cobijado poco después de
llegar a las costas esparnolas. Asi obtuvo trabajo su hermano.

Continua
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Un mes después era despedido de su faena. Y el “filantropo”
vino a proponerle a Nuha otro trato: ella habria de entregar-
se a un “colega” y a cambio obtendrfan una cantidad de
dinero, equivalente a un mes de trabajo. Y asf lo hizo. Ocho
meses después, Nuha habfa pasado por el lecho de cinco
compatriotas. Y su hermano por cuatro puestos de trabajo
distintos. Su protector le propuso, por fin abiertamente, que
ella se dedicara a la prostitucion, mientras le prometia una
vida lujosa y llena de comodidades. Sin embargo, ahora,
a contracorriente, los dos hermanos trabajan en un vivero
en el que les dan manutencion, alojamiento y una escasa
paga. Ese es el fruto, y el precio, de aquel paraiso con que
sofiaban antes de subir a la embarcacién que les trajo a
nuestras costas.

Y es que las mafias hurgan la fragil estructura de nuestra
sociedad hasta embutirse en ella, al socaire de un poder
legislativo tolerante y transigente que ha permitido un
flujo ingente de maleantes y delincuentes que llegan
a Espafia a sabiendas de que nuestras leyes, al contrario
que en otros paises de la Unién Europea, son permisivas,
condescendientes, con algunos delitos. Tanto es asi, que
en lo concerniente a la prostitucion, el alcalde de Madrid,
Alberto Ruiz-Gallardén, segun recogfa el pasado mes el
grupo Vocento, reclamé al Gobierno central “que apruebe
una ley de persecucion penal de las mafias que obligan a
gran cantidad de mujeres a prostituirse, lo que permitiria
establecer ‘el punto claro de responsabilidad’ de aquellos
que 'se benefician y se lucran econémicamente’ de este tipo
de esclavitud contra las mujeres”. !

" www.ideal.es/granada/prensa/20070913/tribuna_granada/favores-

trabajo_20070913.html.
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Nuha “nunca” ha podido decir que no, es imposible e impen-
sable que lo pueda decir, una persona esclava no puede elegir, es
cierto que muchas personas pueden pensar que esto en las orga-
nizaciones hipercompetitivas no sucede, como es dificil dudar sin
ver, hemos traido otro ejemplo de esclavitud hipermoderna.

Hace unos dias aparecié la noticia de que una web en Ale-
mania ofrecia trabajo a aquellos que estuvieran dispuestos
a trabajar por menos dinero que los demds, una especie
de subasta para ver quien estaba dispuesto a trabajar mas
cobrando menos dinero al mes, el creador de Jobdumping,
un joven de 31 anos llamado Fabian Loew se esta forrando a
cambio de hacer de intermediario para las empresas dispues-
tas a ahorrarse unos euros aprovechandose de la desgracia
de la gente que necesita un trabajo desesperadamente para
poder vivir, debido al alto indice de paro en Alemania.

Hoy en distintos medios de comunicacién nos cuentan
cdmo una empresa, Sea-Code meterd en un barco a 600
programadores hindtes a mas de 5 millas de la costa esta-
dounidense para asf evitar las leyes en materia de empleo
norteamericanas y pagarles menos a los trabajadores ade-
mas de que estos no tendran ningun derecho social, aparte
de su sueldo. Es una verglienza que en pleno siglo XXI la
humanidad, en vez de avanzar socialmente, retroceda varios
siglos hasta llegar de nuevo a la época en la que la esclavitud
era una realidad. El dinero y las grandes empresas mandan,
y la mayoria de la gente en el mundo tiene que renunciar
a un sueldo y una vida digna para que una reducidisima
élite de personas propietaria de las grandes multinacionales
ganen mas dinero del que podrdn gastar nunca, aunque
vivieran otras cinco vidas a todo lujo."”

12 http://vayahistoria.blogsome.com/2005/05/16/exclavos-en-el-siglo-xxi.
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Podemos seguir pero creemos que no compensa afadir mas
ejemplos, solamente la persona libre puede sentir que tiene
una deuda cuando le hacen un favor, el esclavo por haber
perdido la dignidad de ser persona, no puede estar en deuda,
para él todo es una deuda.

Vamos a poner un ejemplo para poder entender el efecto
de hacer un favor, nos ayudarad a entender el efecto contar
con un ejemplo sencillo pero muy aclaratorio, pongamos que
un empleado le pide al director administrativo de la empresa
si le puede por favor anticipar una serie de mensualidades, la
empresa puede decir si 0 no, esto es importante, porque si la
empresa no fuera libre, el efecto no serfa el mismo, pero como
lo es podemos considerar que puede elegir. Si la empresa acce-
de a darle esas mensualidades, ;qué efecto habra provocado?
Claramente el empleado tendra una sensacion de deuda, que
no tiene por qué devolver pero que, si lo hace, sera lo esperado,
por ejemplo pongamos que el mismo director administrativo
le pide al empleado que si puede entrar media hora antes a
trabajar y salir un poco antes, si el empleado es libre y normal,
estard muy interesado en devolver la deuda, no es que sea gra-
ve que no lo haga, sino que por cortesia con el favor recibido
anteriormente lo hara.

Hay dos cosas en las que debemos profundizar en este capitulo:
e Por una parte, describir cudl es el efecto que tenemos al

recibir un favor.
e Por otra parte, quién puede hacer favores.

Empecemos por la segunda, habiendo llegado a la conclu-
sion de que efectivamente hay personas que estan interesadas
en hacer favores, debemos entender bien el proceso de recibir
un favor, porque para poderlo recibir lo primero es pedirlo.
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Se nos ocurren varias preguntas que son importantes para
podernos conocer:

{Todas las personas pueden pedir los favores para poder-
los recibir?

¢Por qué no todo el mundo es capaz de pedirlos?

;Por qué es dificil saber pedir un favor?

Por pedir que no quede, siempre se dice, pero, principalmen-

te, para pedir un favor se requieren una serie de cualidades, que
podemos contemplarlas a la vez que analizamos el proceso de
peticion de un favor:

a. Se necesita conocer a uno mismo: las personas que

piden, lo primero que deben saber es lo que necesitan
exactamente.

. Se necesita ser humilde, porque para poder pedir, se debe

entender que la solucion a su problema la tiene otra persona,
por eso se debe pedir ayuda a otro, esta cualidad parece
innata pero es necesario ejercitarla.

. Ademas se necesita ser analitico para saber a quién se le

puede pedir el favor, porque aunque hay favores que los
podria hacer todo el mundo, no todos los pueden resolver.
Tan importante es pedir un favor como el favor que se pide,
aunque parezca obvio, las personas tenemos nuestros mo-
mentos, por lo que para pedir un favor hay que entender que
hay un sentido de la oportunidad: por ejemplo: no es lo
mismo que una persona pobre, pida dinero estando fuera
de la Iglesia, a que pida dinero en una noche cerrada, en un
callején sin luz. En la primera de las circunstancias parece
ideal el encuentro de un pobre con un rico, en cambio en el
caso del callején, el rico puede interpretar cosas diferentes
del favor pedido.

34



OQ
GESTION DE FAVORES |

No todo el mundo esta capacitado para hacer todo tipo
de favores porque no siempre el que pide sabe en qué
circunstancias se encuentra el otro. Por ejemplo, hay perso-
nas a las que no les gusta hacer favores porque consideran
que cada uno debe solucionar sus problemas por sus propios
méritos, por tanto, el pedir un favor a una persona con esta
filosofia de vida es como no pedirselo a nadie. Puede haber
personas que no hagan favores de un tipo pero no les im-
porte hacerlos de otro, luego el conocer los tipos de favores
admitidos sera tan importante como experimentar la propia
peticion. Puede ocurrir, ademas, que al pedir un favor, éste
genere en el que lo escucha un problema ético, lo que puede
llevar no sélo a no recibir el favor sino ademas a perder un
amigo o conocido para siempre.

d. Se necesita ser ordenado para entender que el cdmo se pide
influye enormemente en la decisién del que tiene que con-
cederlo, por ejemplo: un sefior invita a otro a comer, cuando
estd comiendo le pide al invitado que le haga un favor, la
situacion es perfecta porque es muy dificil que alguien que se
siente agasajado diga que no.

Junto con estas condiciones, se deben tener en cuenta, a su
vez, tres aspectos basicos:

1. Una persona que pide un favor debe asegurarse de que el
mensaje se ha entendido y se ha transmitido perfectamen-
te. A veces no se hacen favores, o se hacen mal, porque no se
ha entendido lo que se pide.

2. La persona que recibe la peticion puede solucionarla o no
en funcion de si puede hacerlo por sus propios medios
o depende de un tercero. Si es asi es posible que no pueda
0 no quiera. En muchas ocasiones no se pide el favor a otro
porque no tiene crédito para pedirlo (estas circunstancias
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se desconocen), por este motivo hay veces que la gente no
entiende por qué no se hacen determinados favores y se
enfadan o retiran la palabra a quien no se lo ha hecho, en este
sentido lo mejor es ser muy sincero.

. Si la persona ha oido la necesidad, puede solucionarlo y ade-

mas quiere hacerlo, el favor se llevara a cabo, a veces
con mayor eficacia que otras, pero al menos se entendera que
se ha intentado. Puede ser que el que podia, no quiso; es
importante saber si fue asi porque puede ocurrir que el que
pide interpreta que el otro no quiere ayudarle y a lo mejor el
problema es que no puede hacer el favor, y surgen asi malas
interpretaciones. Al hacer un favor, como deciamos, hay que
tener en cuenta estos aspectos basicos pero no hay que olvi-
dar que si se hace y la persona lo ha resuelto, siempre hay que
reconocer y dar las gracias.

Cuando una persona hace un favor (Capitulo 1) provoca tres

efectos (modelo Pérez Lépez), que de ordinario y en funcién del
tipo de favor serdn mas importantes o menos:

1.

Efecto interno: se hace mejor como persona porque puede
crecer interiormente, perfeccionarse.

. Efecto externo: puede mejorar la situacion de otra persona

por el lado material o espiritual.

. Efecto trascendente: en la medida en que se ha logrado

resolver un problema puede haber un efecto positivo en
la sociedad, como reducciéon de pobreza, eliminacion de la
violencia, ...

Cuando una persona recibe un favor necesariamente va a

tener un efecto, no va a ser el mismo en todas las personas,
ni va a ser el mismo en todas las situaciones, por este motivo
consideramos oportuno hacer una clasificacion de los favores,
de esta manera podremos valorar el efecto ocasionado.
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2 Clasificacion
n de favores

Las clasificaciones de los favores se pueden hacer de muchas va-
riables, por ejemplo, los podemos clasificar entre favores hechos
a nivel privado o a nivel publico, hechos con mucho esfuerzo
por parte del que los hace o sin esfuerzo, favores que provocan
efectos tremendos en la vida del que los recibe o poco efecto,
vamos a ver qué quiere decir cada uno:

1. Empezamos por los favores privados/publicos:

Denominamos un favor privado cuando se hace con los me-
dios que uno tiene, sin necesidad de utilizar nada que tenga
que ver con el lugar donde trabaja, sino mas bien con la gente
con la que convive, por ejemplo una persona esta en su casa y
el vecino le pide un destornillador, utiliza sus recursos, no tiene
efecto en ninguna parte mas que en su casa. Un favor privado
puede ser que se haga con un fin en si mismo de amistad o
con un fin de negocio, el vecino puede, en lugar de pedirle un
destornillador, pedirle un consejo.

Denominamos un favor publico cuando se hace con los me-
dios que tiene uno por la posicién social que ocupa, en este caso
se debe ser consciente de como se hace el favor, por ejemplo es
muy tipico para la vida de un profesor que alguien le pida una
recomendacion para el hijo de un amigo. No es un favor privado
porgue se ha salido de los medios privados, también lo podemos
hacer con un fin en si mismo de amistad o de negocio. Cuando
una persona no ha meditado sobre la barrera de este tipo de
favores es cuando uno cae en la trampa de pensar que todo es
lo mismo. Hay muchos casos de corrupcion que comienzan sin
darse uno cuenta porque son favores de pequefa cuantia, que
entremezclan los favores privados y publicos.
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2. Favores que requieren mucho/poco esfuerzo.

También podemos considerar los favores en funcion de los
sacrificios o esfuerzos que hizo la persona al hacerlos, normal-
mente so6lo el que lo hace lo sabe, puede ocurrir que un vecino
nos pide un destornillador pensando que sélo tienes que bajar
a tu sétano y cogerlo cuando en realidad lo que nos piden es
ir a casa de otro vecino con el que te tienes que tomar una
cerveza para que te dé el destornillador. Cuanto més sacrificio
se debe hacer para realizar ese favor, mayores son los efectos
positivos que uno tiene.

. Favores que producen efectos rutinarios/vitales.

También consideramos los favores en funcion de los efectos
generados para el que lo recibe, pueden ser rutinarios, que
ayudan en el momento, o vitales, que cambian su vida.

Si profundizamos un poco mas en los tipos de favores, ha-
ciendo una mezcla entre los favores que requiere mucho/poco
esfuerzo y los favores que son rutinarios y vitales, como se
puede ver en la Figura 2.1, salen cuatro tipos de efectos.

Figura 2.1. Tipos de efectos que producen los favores.

Amistad de

Mucho Carifo )
por vida

el favor

Poco | Afabilidad Admiracion

Esfuerzo de hacer

Rutinario Vital

Efecto en el que lo recibe

Fuente: Elaboracién propia.
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Como se puede ver por la Figura 2.1, hemos intentado defi-
nir las relaciones que se producen cuando se junta el esfuerzo
de hacer el favor y la importancia que tiene este favor en la
vida del que lo recibe, en estas relaciones hemos sacado cuatro
posibles efectos:

1. Desde el mas sencillo que genera agradecimiento/afabilidad,
creando un ambiente cordial.

2. Hasta el mas elevado que genera amistad de por vida,
porque se produce cuando el que hace el favor dedica
mucho esfuerzo para realizarlo, pone mucho empefio y el
efecto del favor en quien lo recibe es vital, con el favor
cambia una parte de su vida.

3. Hay dos situaciones llamativas, porque a veces pasa que la
gente hace un esfuerzo enorme para hacerte un favor, que
no cambia nada en tu vida porque era mas bien algo su-
perfluo, sin hondura en tus necesidades, consideramos que
provoca carifno.

4. Y la otra posibilidad, la persona que hace el favor no le cuesta,
mientras que el efecto para la que lo recibe es vital, en este
caso se genera admiracion.

Para poder comprobar estos efectos, vamos a poner ejemplos
gue nos ayuden a entenderlos mejor:

211 Favor generador de afabilidad:
El caso del Banco del Tiempo de Auzopolis

El Banco del Tiempo de Auzopolis es un proyecto sin animo de
lucro, cuya entidad promotora y dinamizadora es la Asociacién
Auzopolis.

Este Banco del Tiempo pretende el intercambio de tiempo
entre personas residentes en Ermua o en cualquiera de los
municipios del Bajo Deba. La unidad de intercambio es la hora,
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con independencia del tipo de servicio que realice. Las personas
se pueden apuntar al Banco del Tiempo individualmente, una vez
hecha la entrevista con las responsables del proyecto y con el com-
promiso de hacer uso del mismo: de ofrecer y pedir tiempo.

Cada persona apuntada a este banco dispondrd de una
cuenta corriente de tiempo y un talonario personal. Esto per-
mitird mantener un balance equilibrado de las horas realizadas
y recibidas, siendo el crédito maximo de 20 horas. Al finalizar
la prestacion del servicio, la persona que lo recibe entregara un
cheque a quien lo haya realizado, donde conste el numero de
horas invertidas.

En el Banco del Tiempo cada persona se compromete a
comunicar mensualmente a los responsables el tiempo dado y/o
recibido. Asimismo, trimestralmente el banco harad un balance
de cada cuenta. La responsabilidad en los intercambios es uni-
camente de las personas implicadas en los mismos. Se requiere
discrecion y responsabilidad en la realizacion de los servicios o
intercambios. La persona firma una especie de contrato en el que
muestra su conformidad con el protocolo del Banco del Tiempo
y se compromete a participar en el proyecto segun el mismo.
También autoriza a los responsables a utilizar la informacion
contenida en la hoja de inscripcion, pero solo para los fines espe-
cificos de este proyecto .

Como laboratorio social es muy interesante, porque se
trata de administrar los favores de una comunidad, como en el
popio proyecto se dice. Los precursores lo crearon porque les
preocupaba la escasa participacion social a todos los niveles,
consecuencia del individualismo imperante: “salvese quien pue-
da”; lasensacion creciente de inseguridad, provocada, en buena
parte, por el desconocimiento del otro/a; las dificultades para
conciliar la vida personal, familiar y laboral; la incorporacion

3 www.auzopolis.net/cas/Normas.htm.
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social de las personas inmigrantes; la situacion de las personas
que disponen de menos recursos, por lo que significa de aisla-
miento dentro de la dindmica “consumo, luego existo”.

Por lo tanto, la mision del proyectos es la de pretender mejorar
la calidad de vida en el municipio, favoreciendo las buenas prac-
ticas vecinales entre las personas residentes en el Bajo Deba,
mediante la puesta en marcha del Banco del Tiempo.

¢Coémo lo han planificado?

1. Generando un clima de confianza entre los vecinos y vecinas,
gue permita pasar de la mera coexistencia a una convivencia
comprometida con el bienestar de todas las personas. Se trata
de creernos, de verdad, que “otro pueblo es posible”.

El Banco del Tiempo propugna la Responsabilidad Social Com-
partida como respuesta al individualismo imperante, actuan-
do como revulsivo social que nos permite pasar de la mera
coexistencia a una convivencia comprometida con el bienestar
de todos. Auzopolis quiere ser punto de encuentro para todas
las personas. La participacion es la médula, la razén de ser de
este proyecto. Todas las personas tienen qué dar y qué recibir.
Todas tienen un sitio en Auzopolis.

2. Posibilitando la conciliacion de la vida personal, familiar y
laboral, a través del apoyo mutuo de los socios y socias del
Banco del Tiempo:

Los nuevos modelos de familia, junto con una situacion laboral
de precariedad y temporalidad de una parte importante de la
poblacion, hacen que la deseada y deseable conciliacién de la
vida familiar y laboral sea cada vez mas complicada.

Algunos datos: Segun el Eustat, en el 2001, en el Bajo Deba
habia 5.287 hogares unipersonales, es decir, casi un 10% de la
poblacién de la comarca. Ademas, 1.946 unidades familiares
estaban compuestas por mujeres con hijos e hijas a su cargo
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y 691 por hombres en la misma situacién. Ante estos datos,
una veces por el tipo de familia, otras por insuficiencia de re-
cursos 'y, a veces, por ambos motivos, la conciliaciéon de la vida
familiar y laboral se presenta como un objetivo dificilmente
alcanzable. Sobre todo, para una parte de la poblacion la con-
ciliacion no es compatible con el mercado, ya que no dispone
de ingresos suficientes como para pagar dichos servicios.

. Favoreciendo la incorporacion social de las personas inmigran-
tes a través de relaciones simétricas.

La participacién en el Banco del Tiempo permite recibir
ciertos servicios y dar otros, facilitando con ello la incorpo-
racion social de las personas inmigrantes en clave igualitaria.
El Plan Vasco y los diversos planes locales de inmigracion
hablan del Principio de Participacién Social y del Principio de
Normalizacién, entre otros. Acerca de este Ultimo dice: “La
necesidad de normalizar al mas alto nivel posible el conjunto
de prestaciones y servicios que resulten necesarios para la
consecucion de la integracion social del colectivo inmigran-
te”. Asimismo, el plan, en el Ambito de la Participacién Social
y Cultural, propone estos objetivos:

e Objetivo 1: fomentar la participacion de las personas inmi-
grantes en su propio desarrollo, principalmente a través del
asociacionismo.

e Objetivo 2: facilitar la incorporacién normalizada de la
poblacién inmigrante a los diferentes ambitos de participa-
cion social y cultural del municipio.

A 1 de enero de 2005, en el Bajo Deba, residian 1.986 per-
sonas inmigrantes. Aunque el porcentaje es pequefio, todo
indica que seguira aumentando en los proximos afios, lo que
exige recursos que favorezcan y posibiliten las relaciones entre
la poblacién autdctona y la poblacién inmigrante en pardme-
tros de igualdad real.
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4. Poniendo al alcance de los vecinos y vecinas un recurso que

les permita satisfacer sus necesidades, independientemente
de su poder adquisitivo, ya que en la filosofia del banco lo que
se intercambia es tiempo, no dinero.

Afortunadamente, con independencia de la edad, nivel de
formacién, origen, poder adquisitivo, etc. todas las personas
disponemos de veinticuatro horas cada dia. Esto hace que el
Banco del Tiempo sea un recurso inclusivo, ya que, el pagar
en horas y no en euros, posibilita la participacion de todos los
vecinos y vecinas que deseen hacerlo.

. Promoviendo las relaciones intergeneracionales por medio del

intercambio de “saberes”.

Nuestra sociedad tiene demasiados “compartimentos estan-
co”, porque tiende a agrupar a las personas en funcién de
determinadas caracteristicas. Entre esas caracteristicas una de
las mas frecuente es la edad. Por esta razén, en el Banco del
Tiempo nos parece importante potenciar las relaciones entre
personas de diferentes edades y aprovechar la diversidad de
“saberes” en beneficio de todas las partes. En general, los
jovenes tienen mas conocimientos en el &mbito de las nuevas
tecnologias, pero si hablamos del dmbito doméstico, suelen
ser las personas no tan jévenes las que mejor se entienden con
el destornillador, la llave inglesa, la lavadora, la plancha, etc.
Por tanto, se trata de relacionarnos e intercambiar “saberes”
en beneficio de todos y todas.

El Banco del Tiempo participa plenamente de los principios del

Desarrollo Local:

Es un proyecto genuinamente endégeno.
Es cien por cien sostenible.

Es innovador, en un doble sentido: por un lado, las "buenas
practicas vecinales” no se circunscriben a la misma vecindad,
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sino que se extienden a todo el pueblo; y, por otro, la unidad de

intercambio es tiempo, lo que significa que todo vale el tiempo

que se tarda en hacerlo, rompiendo con el “prestigio social” de
determinadas tareas y la poca consideracion hacia otras.

e Es participativo: la participacién es condicién sine qua non
en el Banco del Tiempo, pero ademds hablamos de partici-
pacion igualitaria.

Por lo tanto, el experimento ha regulado el tipo de favores
haciendo homogéneo el intercambio, nadie se plantea si un favor
es mayor que otro porque lo que intercambian son tiempo, en
este sentido consideramos que se pueden dar los cuatro efectos,
afabilidad, admiracion, carifio o amistad de por vida, aunque en
un primer momento, creemos que el efecto inmediato va a ser el
de la afabilidad.

21.2 Favor generador de amistad

;Qué es la amistad? La amistad es la virtud que nos lleva a una
relacion sélida, profunda, desinteresada y reciproca con otra
persona. Relacion basada en intereses y metas comunes que no
se acaba con el tiempo o la distancia y que lleva a ambas partes a
enriquecerse mutuamente, a ayudarse a crecer como personas, a
desarrollar todas sus potencialidades y a superarse en la vivencia
de la virtud. "

“Amistad es comportarse con el amigo como consigo mis-
mo” (Aristételes). Encontrar un favor realizado en una empresa
que una a las personas para toda la vida, solamente lo encon-
tramos en situaciones de crisis, en las que la ayuda mutua es el
factor fundamental para poder sobrevivir, el que hacia el favor
debia dedicar mucho esfuerzo y el favor representaba mucho
para el receptor, por ejemplo en una situacién de intrigas o de
asuncion de responsabilidades por una decision. En general

4 http://es.catholic.net/familiayvida/154/203/articulo.php?id=1295.
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hacer un favor que valga para toda la vida estd dentro de
una logica extrema, que provoca, por tanto, una relacion de
amistad insuperable.

21.3 Favor generador de carifio:
Cadena de favores: “Favor con favor se paga”

A continuacion presentamos cémo se exhibe una cadena de
favores, son algunas sugerencias practicas con las que se
puede colaborar:

e Decir una palabra amable a alguien con una sonrisa.

e Ir a un comedor popular y apadrinar a algun pequefio que
necesite Utiles o ropa para ir al colegio.

e Colaborar con una suma mensual fija por mes con alguna ins-
titucion de bien publico o persona que necesite dicho apoyo
econémico. No importa la suma, sino nuestro compromiso de
dar lo que podamos y queramos en forma continda.

e Sentarse con algin amigo, escucharlo y brindarle afecto,
apoyo y aliento para su vida.

La lista es interminable y la puedes disefar de forma creativa
para que se transforme en un manantial de placer. Lo importante
es que te hagas un espacio en tu agenda semanal para dar. Sélo
de esta manera puedes experimentar el poder de compartir con
otros y ver sus efectos sorprendentemente positivos en tu vida y
la de los demas ™°.

Ejemplo practico de cadena de favores

La noticia es del lunes, 10 de julio de 2006 y la titulan: “Cadena
de favores: con 14 trueques, pasé de tener un clip a ser duefio
de una casa”.

5 www.lavozylaopinion.com.ar/cgi-bin/medios/vernota.cgi?medio=lavoz&

numero=abril2005&nota=abril2005-10.
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A través de intercambios, Kyle MacDonald, un canadiense
de 26 anos, cumplié ayer su objetivo: conseguir su propio
inmueble. Habia lanzado el ofrecimiento en su blog, hace
menos de un ano.

Kyle MacDonald, un muchacho canadiense de 26 afos, ha
logrado su objetivo: obtuvo una casa a través de trueques
y usando como medio Internet. Comenzé hace casi un afo
con un pequefio clip rojoy, con la misma metodologia usada
por los protagonistas de la pelicula Cadena de favores, llegd
a obtener el inmueble luego de 14 intercambios.

El ofrecimiento fue lanzado a través de su blog hace menos
de un afo, el 12 de julio de 2005, con la idea de que sim-
plemente los usuarios ofrecieran algo de un valor similar o
superior. Dias después tuvo su primera oferta: un boligrafo
con forma de pez a cambio de su clip rojo. El hecho de
que las transacciones fueran trueques sin intervencion de
dinero, no significa que todo haya sido facil y gratuito para
MacDonald. Por ejemplo, ese primer trueque lo obligd a
trasladarse desde Montreal a Vancouver, es decir, de un
extremo a otro de Canada.

Ese viaje fue el comienzo de la aventura de MacDonald,
quien ademds del blog tiene sus fotos en Flickr y entrada
propia en la Wikipedia. Ayudado por el renombre que le
dieron algunos articulos y entrevistas de medios de Ca-
nada y Estados Unidos, consiguié nuevos intercambios. El
boligrafo-pez fue cambiado por un picaporte de madera
artesanal para un placard. Y mas tarde llegaron una parrilla,
un generador eléctrico de 1.000 vatios, un cartel de nedn
de Budweiser y un barril de cerveza.

El siguiente fue una moto de nieve, después un viaje por la
region de Columbia Britdnica en Canadd, una camioneta y
un contrato para grabar un disco. En abril logré el contrato

Continua

46



a0
GESTION DE FAVORES |
por un afio de alquiler de una casa en Phoenix y, después,
una tarde de diversion con el cantante Alice Cooper, que

inclufa “una gran variedad de actividades posibles: jugar al
golf, escribir canciones, tocar, dar una vuelta, cenar”.

El actor Corbin Bernsen le dio un papel en una pelicula a
cambio de la tarde con Cooper vy, finalmente, el viernes
pasado, MacDonald anuncié en el blog que habia llegado a
su meta: logré un acuerdo para canjear el papel en el film
por una casa de dos plantas y estilo campestre, ubicada en
la pequena localidad de Kipling, en el estado canadiense
de Saskatchewan, en la parte central del pais. MacDonald
—quien cuenta en su biografia que ha “plantado mas de
cien mil arboles, entregado mas de mil pizzas pero comido
un solo escorpién”— estuvo esta mafana en los programas
de la TV estadounidense Good Morning America y CNN
Today. Y su fama seguramente seguira en alza, mientras él
prepare su siguiente y excéntrico proyecto.'®

;Qué le parece? Puede estar pensando lo mismo que yo, eso
en el fondo es trueque, més que favores, la verdad es que no
tenemos claro qué esfuerzos han hecho cada uno de los que le
hacian favores, pero bueno, lo que nos interesa es comprobar que
en toda relacién de favores hay como una idea de la deuda que
uno adquiere con el que ha hecho el favor, cualquier persona,
por muy complicada que sea su vida, es capaz de saber cuél ha
sido el efecto de su relacion y si es una persona buena, es favor
le ha producido una deuda, deuda por la que en general estara
interesada en pagar, en las cadenas de favores es interesante
comprobar que no se necesita pagar a la misma persona, sino
gue segun los medios de cada uno se puede pagar a otra.

1% www.indymas.com.ar/?p=2226.
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21.4 Favor generador de admiraciéon
La mayoria de analistas de la Bolsa reciben favores de ejecuti-

vos. Esta noticia fue escrita por Ann Arbor de Michigan, decia
lo siguiente:

Casi dos tercios de los analistas de Wall Street reciben
favores profesionales de ejecutivos corporativos, que se ase-
guran asi mejores clasificaciones de sus companias, asegura
un profesor de la Escuela de Negocios de la Universidad de
Michigan, UM.

Un nuevo estudio realizado por James Westphal, profesor
de estrategia en la Escuela de Negocios Ross de la UM y su
colega Michael Clement de la Universidad de Texas reveld
gue cuanto mas se equivoca una compafia al hacer una
proyeccion de beneficios, mas favores ofrecen los ejecutivos
de la compania a los analistas que cubren la firma.

“Hablamos de un fenémeno que no es tan descarado como
el soborno y no tiene una recompensa inmediata, como es
el caso de tener informacion especifica privilegiada”, dice
Westphal. “Pero es mas excesivo que hacer vida social”.

El estudio, basado en un sondeo realizado a 1.800 analis-
tas de capital y cientos de ejecutivos entre los afios 2001
y 2003, revela que un 63 por ciento de los analistas recibe
favores de los ejecutivos jefes, ejecutivos jefes financieros
y otros directores corporativos, a un promedio de tres
favores por persona en periodos que van entre un mes a
un ano.

Continua
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Los favores ofrecidos a los ejecutivos incluyen desde esta-
blecer el contacto entre el analista con un ejecutivo de una
compania rival (28 por ciento de los analistas recibieron
este tipo de favor), ofrecer consejos para sus carreras pro-
fesionales (20 por ciento), aceptar reunirse con un cliente
del analista (13 por ciento), ofrecer consejo en asuntos
personales (11 por ciento), retransmitir informacién de la
industria (10 por ciento), recomendar a un analista para
el empleo (8 por ciento) ayudar al analista a ganar acceso
a un club privado o a una organizaciéon no profesional (6
por ciento).

Los favores parecen ser altamente efectivos dicen Westphal y
Clement. Los analistas que reciben dos favores mostraron un 50
por ciento menos de posibilidades de humillar una compania tras
bajos resultados en el mercado. AUn mas, ante una adquisicion
de diversificacion, una gestién que en general es reprobada por
Wall Street, porque mueve a una compania lejos de sus merca-
dos esenciales, el ofrecer favores reduce la posibilidad de que la
compafiia sea degradada en un 65 por ciento.

En general, Westphal dice que en entrevistas que él realizé a
analistas detecté que no habia ni un minimo sentido de maldad
por haber aceptado favores de ejecutivos de companias sobre
las que tenian que emitir juicios desinteresados por los que
recibirfan ademas un salario. Existe un cierto prestigio en recibir
favores de ejecutivos importantes”, dice. La opiniéon general es,
segun él, que es algo positivo porque ayuda a encontrar infor-
macién de valor sobre la compania. “Lo fundamental es que el
otorgamiento de favores a analistas es una practica ampliamente
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utilizada y que, al parecer, compromete el valor de la guia que
estos expertos ofrecen a inversores. Aunque no haya una so-
lucién simple al problema, nuestros descubrimientos sugieren
que esto debe ser tomado seriamente, ya sea por la industria
del sector o por el gobierno”.

El estudio Dinamicas Sociopoliticas en las Relaciones entre
Altos Ejecutivos y Analistas de la Bolsa: Otorgamiento de favores,
Reciprocidad y Recomendaciones del Analista de la Bolsa fue"
presentado en la reunién de la Academia de Administracién en
Filadelfia entre el 5y el 8 de agosto '®.

Vamos a analizar este tipo de relaciones, que sin duda po-
drfamos pensar que deberian ser consideradas como sobornos;
es decir, el ejecutivo que hace este tipo de favores, puede estar
transmitiendo informacién relevante que influya en el proceso
de decisién de un externo, dando mas facilidades a unos que a
otros. Pero si lo contemplamos desde una perspectiva vital, los
favores que realiza el ejecutivo, normalmente no le suele costar
nada hacerlos, el ejecutivo con muchos afios en la profesion pue-
de llamar a algun colega para dar trabajo al analista, el esfuerzo
es minimo; en cambio, cudl fue el resultado, como se puede
observar por las expresiones de los analistas, el resultado es vital,
puede ayudarle en su carrera profesional, por tanto recibir este
tipo de favores crea un vinculo de admiracién. Cuando un analis-
ta admira a un ejecutivo, lo que menos puede pensar es hacerle
cosas que van contra él, porque en realidad se siente deudor de
él, el ejecutivo no necesitara pedir favores al analista, porque él
buscara devolvérselo cuando pueda, ¢es corrupciéon? Pues parece
gue no, es mas bien la vida misma.

Por tanto, partiamos de la idea que...

7" www.aomonline.org/aom.asp?ID=251&page_ID=224&pr_id=339.
8 www.ns.umich.edu/Es/story_es.php?id=5971.
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Las personas libres al recibir un favor se sienten en
deuda con la persona/empresa que se lo ha hecho.

Porque nuestra naturaleza humana es asi, por afabilidad,
por carino, por admiracion o por amistad, las personas sienten
mucho mas que el favor recibido, sienten esa deuda en el hondo
de su alma por este motivo, se recuerda mal a aquellas personas
gue no son capaces de valorar los esfuerzos realizados o que se
olvidan de nuestros favores e ignoran la buena voluntad.
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Tercera
hipotesis

Esta deuda (gratitud) permite fortalecer la
convivencia personal/profesional dentro de
la organizacion

La deuda, también definida en términos generales como gratitud,
es la virtud que nos inclina a recompensar de algin modo al bien-
hechor por el beneficio recibido. La gratitud es parte potencial de
la justicia. Tiende a establecer la igualdad entre el benefactor y
el beneficiado. Sin embargo, conviene resaltar que para que se
siga la gratitud se ha de tratar de un beneficio procedente de la
benevolencia del benefactor, no del interés personal de éste,
cabe recordar que si la gratitud es sincera y efectivamente se
hacen los favores por carifio, tanto uno como otro van tejiendo
en su relaciéon el ingrediente de la confianza, este ingrediente,
que fue magnificamente expresado por Robert Putman, profesor
de Harvard, es el que hace que el capital social se cree.

Putman, en su estudio sobre el capital social, se centré en las
relaciones externas, asi sus comentarios acerca de la bondad del
capital social fueron que con él la sociedad podia generar una
tradicion civica la cual provocaria un eficiente desempefio de las
politicas publicas, porque se lograria un alto respeto a la ley, poco
clientelismo politico y solidaridad entre sus miembros.



Silo vemos desde el punto de vista de las organizaciones, esta
gratitud provocada por recibir un favor sin interés personal de
éste, puede provocar efectos muy beneficiosos para las empre-
sas, en las que crear una cultura que favorezca la capacidad de
hacer favores puede llegar a ser vital, porque la confianza es el
aceite que moviliza las conductas internas. En cudntas empresas
relacionadas con el conocimiento, la falta de confianza es la que
ha provocado los mayores descalabros y ha llevado a que se
produzcan las mayores incoherencias, por ejemplo de medidas
de control. Estas organizaciones necesitan tejer el ingrediente
de la confianza a base de ayudarse mutuamente, esta tela es
la que permite que los hospitales sean punteros, los despachos
profesionales se fortalezcan, las universidades se desarrollen.

Hacer favores es una asignatura exigible entre los socios,
porque la mision de este grupo de profesionales que trabaja y
convive en este tipo de organizaciones tiene su sentido en la
medida en que pretenden mejorar la sociedad en la que viven,
sirviendo mas a esta sociedad que al “cliente”. Si en algun caso,
en estas organizaciones esto no es asi (por ejemplo, puede su-
ceder que algun colega, aprendiz, etc. se niegue a echar una
mano/hacer un favor) se comete un ataque directo a la relacion
de partnership, provocando una reduccion de valor del grupo.

Luego hay “favores” que deberian ser cubiertos por la insti-
tucién o, por lo menos, la institucién deberia crear un ambiente
que los favorezca, porque en muchas ocasiones la organizacion y
sus directivos no pueden llegar a tanto.

Para poder crear este ambiente es condicién necesaria pero no
suficiente que las organizaciones recluten a personas “afables”,
es decir personas sensibles a las necesidades de los que estan mas
cerca de ellos, porque si se busca crear ese ambiente de confianza,
estas personas son las que deben cubrir la parte que las organiza-
ciones o las instituciones no pueden llegar.
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A continuaciéon vamos a dar argumentos para poder afirmar,
de esta manera, que la gratitud fortalece las organizaciones, para
poderlo llevar a cabo consideramos imprescindible partir de los
clasicos que han tratado el tema, asi Aristoteles puede enriquecer
la reflexion sobre los favores.

“Por el simple hecho de querer vivir en sociedad (convivir), el
hombre contrae la obligacién-derecho de hacer favores.” Por lo
tanto el hombre que, en su faceta profesional, asuma no hacer
favores o no aceptar favores no convive. Para poder entender la
convivencia profesional debemos observar la relacién que existe
entre amistad y politica; lo que nos lleva a deber entender la
relacion entre amistad, confianza y comunidad, como asi aparece
en la Etica a Nicémaco. Para Aristoteles “La amistad (philia)
existe en la comunidad (koinonia)”.

La comunidad se decia koindn, que al mismo tiempo sig-
nifica comunicacion, participacion. Se tiene koinonia cuando
hay un bien en el que muchos participan y en el que todos se
comunican entre si. Es el ergén de varios, proyecto comun,
obra hecha en comun. Mientras no haya ergén no hay koinonia,
lo que lleva a un simple compafierismo entre los implicados,
si no hay esa convivencia profesional la amistad no tiene es-
pacio para poder desarrollarse. La amistad que nos ocupa es
la que se genera con objeto del desarrollo de la convivencia
profesional en torno a un ergén empresarial. A cada tipo de
koinonia (a cada tipo de ergén comun) le corresponde un
tipo de amistad.

Se da la koinonia cuando existe algo en comun en términos
de paridad, no cuando sus miembros son instrumentos unos de
otros. Entre el sefior y el esclavo no hay comunidad ni convivencia
profesional alguna. En la medida en que los miembros sean go-
bernados despdticamente, con dependencia instrumental, en esa
misma medida no habra koinonia ni, obviamente, amistad pues
no habria comunidad de fines libremente elegidos.
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“La diferencia entre comunicarse haciendo un ergén comun,
y estar juntos relacionandose sin mas, con-viviendo, es la diferen-
cia que hay entre amistad verdadera y aquellas que sélo son de
nombre”. Si el Unico ergdn es la simple convivencia, no surge la
comunidad politica como tal, la verdadera koinonia.

La koinonia también significa para Aristdteles la actividad
de los miembros puesta en comun, el “trabajo en equipo”,
dirfamos hoy. Desde este punto de vista se entiende lo que el
clasico afirmaba de que “no podria existir ningun tipo de
koinonia sin amistad que la haga posible”. “Cabe sefalar
que la especie de amistad para fundamentar la comunidad de
fines en que consiste la comunidad politica, es la amistad por
virtud que estd fundada en el bien comun. No es la amistad por
placer, simpatia o utilidad fundada en la consecucion de bienes
exteriores a la koinonia”.

La amistad es una relacién que se da entre los iguales,
no por un débito, sino por la comunicacidon amorosa que existe
entre ellos. No hay que buscar el equilibrio entre lo que cada
uno da, porque en la amistad hay una llamada constante a la
generosidad. No es posible la comunidad sin que exista una mini-
ma manifestacién de amistad, porque es posible tener intereses
comunes a pesar de las diferentes condiciones de los sujetos y de
los diversos grados de justicia que se dan entre ellos.

Aristoteles distingue dos tipos de amistad civica en razén
de la utilidad: una se basa en un acuerdo legal, es decir, un
contrato, la otra en el caracter ético de la amistad. Pero en
las organizaciones cuyo ergén —aunque orientado al politico
general— tenga un dmbito inferior —crematistico o econémi-
co— no exige un grado de amistad eminente, aunque dejara
espacio para ella. Ese grado inferior, esa virtud previa a la amis-
tad, es la afabilidad que tiene signos de amistad pero carece
del afecto propio de ella:
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“En las relaciones sociales, es decir, en la convivencia
y el intercambio de palabras y acciones, unos hombres son
complacientes: son los que todo lo alaban para agradar y no
se oponen a nada, creyéndose en la obligacion de no causar
molestias a aquéllos con quiénes se encuentran; otros, por el
contrario, a todo se oponen, y no se preocupan lo mas minimo
de no molestar; son los llamados descontentadizos o penden-
cieros. Es claro que estos modos de ser son censurables y que
el modo de ser intermedio es laudable, y, de acuerdo con él,
aceptaremos lo debido y como es debido, y rechazaremos,
andlogamente lo contrario. Ningun nombre se ha dado a
este modo de ser, pero se parece, sobre todo, a la amistad”
(Aristoteles, 2004).

La afabilidad es un tipo de relacion personal que hace
agradable y placentero el trato con los demas. O, como
dice Tomas de Aquino, “que tiene por objeto propio agradar a
quienes rodean al hombre, pero no es la amistad por virtud o la
concordia politica”.

Mientras que la “amistad politica” es la virtud relativa al
consenso practico de los fines de la vida politica, la cortesia es
una virtud relativa al trato decoroso entre los hombres en la vida
ordinaria. Por no ser la amistad por virtud, la afabilidad no es una
consecuencia de las virtudes, sino un medio para alcanzarlas ya
que es parte potencial de la justicia; pero “asi como lo que es de
justicia se debe de modo estricto, la afabilidad sélo se debe como
débito de honestidad”.

La afabilidad como virtud, por su parte, tiene dos vicios
opuestos: la adulacion y el descontento. El “afecto al régimen”
—indispensable condicion para el gobierno— se puede llegar a
conquistar mas por la adulacion que por la manifestacion de des-
contento; en este punto concuerda con el viejo adagio politico de
gue es mejor no tener enemigos que tener amigos; resulta mas
facilmente exigible.
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Forman parte de la afabilidad la cortesia, el agradecimiento ',
la urbanidad, la delicadeza y respeto en el tono humano. La
chabacaneria, el compadreo, el abuso de confianza y el lenguaje
impropio?® es lo mas alejado a ella, preludio de descomposicion
del ambiente de trabajo?!, de la convivencia profesional y de la
eventual amistad. Precisa concrecion y matiz segun ambientes,
estilos, mentalidades y educaciones.

Algunas maneras aceptadas (Letitia Baldrigde, 1994) tales
como: no inmiscuirse en el terreno de otros colegas, dar confian-
za a quien la merece, opinar el ultimo o seguir las indicaciones
de quien presida una reunion, dar las gracias, animar, disculpar;
devolver las cosas, no entrar en cotilleos, vestir adecuadamente,
responder puntualmente a invitaciones, estar pendiente de los
demas, hacerse cargo con generosidad de las cuentas del res-
taurante; los excelentes modales, el protocolo, sin ser insistente,
saber escuchar profesionalmente y con sentido del humor, son
parte de la afabilidad.

“Afabilidad: calidad de afable, adjetivo, agradable, dulce,
suave en la conversacion y en el trato (...) La afabilidad deriva su
importancia de tres fundamentos, que se relacionan estrecha-
mente entre si. En primer lugar, es una exigencia de la justicia.
En segundo lugar, la afabilidad facilita y hace mas grata la
convivencia. En tercer lugar, la afabilidad enriquece la calidad

19 Rodriguez Porras, J. M?, desarrolla esta idea en El factor humano en la em-

presa (Apuntes. EUNSA, 1995) pero como un ingrediente conveniente anadido
y olvidado, no como algo minimamente necesario, exigible y gobernable, como
sugiere Aristoteles.

20 E|término afable procede de “decible” o expresable con palabras concretas;
mientras que la amistad como virtud entra mas en el ambito de lo “inefable”.
21 Esto lo ha expresado maravillosamente Goethe: “cuando tratamos a los de-
mas tal como son los hacemos peores de lo que son, pero cuando los tratamos
como deberian ser les ayudamos a ser mejores de lo que son”. Modernamente
se le denomina “efecto profecia”.
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de los servicios que la organizacién presta a sus clientes tanto
internos como externos.”

“Tomdas de Aquino (...) nos ensena que la afabilidad consiste
en la decente convivencia con los otros hombres, a quienes de-
bemos tener por companeros nuestros en virtud del amor comun
(...) es parte de la virtud de la justicia (...) trata a sus semejantes
como es decoroso y es su deber hacerlo. Como dice Aristoteles,
nadie puede aguantar un solo dfa de trato con una persona triste
o desagradable.”

“La persona, por su misma naturaleza, es la principal fuente
de deleite. Por la misma razén también lo es de sufrimiento (...)
No es casual que algunas organizaciones fomenten un estilo de
relaciéon “amistoso” entre sus empleados. En algln caso, como
es, por ejemplo, el de Hewlett-Packard, este estilo de relacion
forma parte de su cultura.”

"El servicio es convivencia. En el grado en el que el servicio
se realiza con la afabilidad apropiada, la calidad del servicio
crece y, al propio tiempo, la persona que lo presta se enriquece
en cuanto persona.”

“Ahora bien, ¢qué sucede cuando el trabajo de la otra persona
—el beneficio— dimana solamente de su propio interés personal,
cuando ha sido realizado Unicamente por conseguir algo a cambio
o por la mera satisfaccién del propio esfuerzo, sin ninguna con-
sideracion al bienestar del beneficiado, en el caso de un superior
jerérquico? ¢Ha lugar para la gratitud en este caso? A la luz de la
definicién que hacia anteriormente de la virtud de la gratitud se
puede decir que no ha lugar. Sin embargo, parece que en este
caso conviene una cierta expresion de agradecimiento, pero por
una razén distinta. En este caso, por pura benevolencia del bene-
ficiado, pues dando las gracias puede suscitar en el benefactor la
conciencia del valor que tiene la voluntad de ayudar a los demas y
de preocuparse por su bienestar.”
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“Esto lo ha expresado maravillosamente Goethe con la frase
de que ‘cuando tratamos a los demas tal como son los hacemos
peores de lo que son, pero cuando los tratamos como deberfan
ser les ayudamos a ser mejores de lo que son...tenemos pruebas
empiricas de que cuando esperamos mucho de la gente conse-

rn

guimos mucho’.

La idea de agradecer y ser agradecido aparece por ejemplo
en la obra de Cervantes, asf decfa, “El agradecimiento que sélo
consiste en el deseo es cosa muerta como es muerta la fe sin
obras”. Si nos encontramos a alguien que nos debe agradecimien-
to, enseguida lo recordamos. jCuantas veces nos encontramos
con alguien al que debemos agradecimiento y no pensamos en
ello! (Goethe). El agradecimiento surge cuando una persona se
siente en deuda con otra, porque le ha producido algun bien, le
ha prestado un servicio o le ha hecho algun regalo. Las personas
agradecidas se alegran por los bienes recibidos, los reconocen
y estan dispuestas a corresponderlos. No se trata de devolver
favor con favor, ni regalo con regalo, sino de sentir y expresar
admiracion y gratitud por las calidades humanas de quienes nos
honran con sus dones.

Cada uno tiene siempre mucho que agradecer, y cuidar lo
recibido es una forma de hacer evidente nuestro reconocimiento.
Entre los bienes que mas agradece el hombre se encuentran
la vida, la salud, la amistad, la lealtad y las ensefanzas de sus
antecesores. La gratitud y el reconocimiento son los mejores
regalos que puede recibir una persona en cualquier épocay lugar
del mundo.

Para ser agradecidos debemos admitir que necesitamos a
los demas. Reconozcamos las obras de los otros. Incluyamos en
nuestro lenguaje expresiones de agradecimiento. Aceptemos
que muchas de las cosas buenas que tenemos, se deben a lo
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gue otras personas nos han dado: amor, proteccién, cuidados,
talento, sabidurfa.

La ingratitud es indice de soberbia y egoismo, cuando no de
mala fe. El ingrato se caracteriza porque ignora o pretende ignorar
el bien que le hacen los demaés. Esta tan acostumbrado a obtener
siempre lo mejor para si, que no le es nada facil reconocer los
méritos ajenos. Los favores que recibe, lejos de inspirarle agrade-
cimiento, le inspiran rencor. La ingratitud puede provenir también
de una especie de descuido, de mediocridad espiritual.

En este caso especifico, aunque no hay mala fe, no deja
de ser triste, porque produce desconsuelo en aquellos que se
esmeran por hacernos el bien sin obtener nunca la mas minima
voz de aliento, ni el mas infimo signo de reconocimiento por
nuestra parte.

Los obstaculos para el agradecimiento, la vanidad, que impide
a muchos reconocer el aporte de los demas en sus propios
logros. La costumbre de encontrarle defectos a todo, que lleva
a desconocer, por detalles sin importancia, lo valioso de un
esfuerzo o los méritos de un trabajo bien hecho. La envidia y
el resentimiento, que hacen tomar como ofensa las bondades
recibidas de los otros. La falta de humildad y de grandeza, que
hacen ver el agradecimiento como una muestra de debilidad.

Por lo tanto, podemos concluir que, efectivamente, cuando
una persona hace un favor, crea una deuda en los demas
que permite fortalecer la convivencia personal/profe-
sional dentro de la organizacion. Las organizaciones que
se dedican a la gestion del conocimiento deben crear como
minimo el ambiente afable para que las personas intercambien
favores sin tener brechas ni rupturas, porque es una ventaja
diferencial el poder hacer que las personas rindan mas con una
atmdsfera de amabilidad.
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Cuarta
hipotesis

Esta gratitud robustece la lealtad y la
confianza en la organizacion y en sus dirigentes

La lealtad es hacer aquello con lo que uno se ha comprometido
aun entre circunstancias cambiantes. La lealtad es una virtud
que desarrolla nuestra conciencia. La lealtad es un corres-
ponder, una obligacion que se tiene con los demas. La lealtad
es amor bondadoso en accion. La lealtad es potenciada por
la energfa que viene hacia nuestro cuerpo al cuidar nuestras
actitudes y pensamientos.

El término lealtad define el sentido de bondad que se adhiere
amorosamente a un objeto y no se aparta hasta haber realizado
Su proposito para con él. Este sentido es mas amplio que el de
la palabra fidelidad. En efecto, alguien pudiera ser fiel sélo por
cumplir con su deber, mientras que la lealtad nace del amor.

El hecho de que una persona sea digna de confianza es siem-
pre también una cuestiéon de medida. Probablemente no haya
ninguin hombre que no merezca cierta confianza, siempre que se
trate de asuntos de poca monta. Y hay probablemente muy po-
cos hombres absolutamente dignos de confianza desde cualquier
punto de vista. Segun se dice, Talleyrand, en una conversacion
en la que surgié la cuestion de si hay hombres insobornables,



afirmé: “Soy de fiar hasta un millén de Luises de oro” (Robert
Spaemann, 2005).

Al reflexionar sobre esta virtud, encontramos que la vida del
ser humano esté llena de oportunidades para servir y hacer un
bien al préjimo. Una persona generosa se distingue por:

e Ladisposicién natural e incondicional que tiene para ayudar a
los demas sin hacer distinciones.

e Laresolucion de las situaciones que afectan a las personas
en la medida de sus posibilidades, o buscar los medios
para lograrlo.

e La discrecion y sencillez con la que actla, apareciendo y des-
apareciendo en el momento oportuno.

El vivir con la conciencia de entrega a los demas, nos ayuda a
descubrir lo Utiles que podemos ser en la vida de nuestros seme-
jantes, alcanzado la verdadera alegria y la intima satisfaccion del
deber cumplido con nuestro interior.

Practicando la generosidad en silencio, sin reflectores y sin
anuncios en los medios sociales, es la Unica manera de que, no
perdiendo su esencia, nos proporcione paz interior.

La confianza se refiere a dos contenidos: a la competencia
y a las convicciones —el poder y el querer—, siendo las con-
vicciones lo mas fundamental porque la competencia tomada
por si misma siempre es ambivalente, pero mas ostensible y
ponderable —gobernable—, mientras que las convicciones son
mas difusas y lentas de manifestarse aunque pasen por notarse
en la afabilidad del comportamiento.

Dado que la confianza es un fenémeno fundamentalmente
personal, se impone la suposicion de que sélo podra ser restable-
cida —en caso de pérdida— por individuos sobresalientes. Es tan
poco producible o planificable como lo puede ser la fe religiosa.
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No puede gobernarse la amistad ética llena de confianza por
convicciones, sino sélo el fuero externo, ponderable y de minimos
adecuados exigibles que componen la afabilidad.

En la empresa estamos dentro del dmbito de lo crematistico
y su koinonia implica este caracter. Lleva a recibir dinero —entre
otras cosas— por los aportes especificos y precisa un minimo de
correccion, por lo tanto no es contraria aunque resulte conve-
niente, la amistad como virtud, y si es necesaria la afabilidad y
la justicia crematistico-distributiva entre otros procedimientos o
medios para mejorar la convivencia.

Queda fuera de cualquier duda el hecho de que la confian-
za, si no imprescindible, es de la méaxima importancia para la
direccién de una empresa. Ciertamente todas las relaciones
comerciales e intraempresariales se basan en contratos, pero
ningun sistema contractual puede ser tan completo que pueda
prescindir de ciertos presupuestos tacitos. Al final deberiamos
firmar un metacontrato en el que los socios se obliguen a cum-
plir el contrato. A este nivel situamos los minimos de afabilidad.
Y en caso de no ser posible ese minimo protocolar no tiene
sentido mantenerse en convivencia.

La famosa consigna de Lenin: “la confianza es buena, el
control es mejor”, sélo es cierta en casos excepcionales, a sa-
ber, en los casos en los que la palabra “mejor” no se entiende
moralmente, sino en el sentido de “mas eficiente”. El control sin
confianza no es eficiente, pero son precisos los controles pro-
porcionados a la naturaleza de los temas, montos y fiabilidad de
las personas concretas.

La naturaleza de un ente intermedio como es la empresa no
exige ni el caracter profundamente personal-privado de la en-
trega en la familia ni el heroico, por el bien comin mayor, de lo
publico. Corresponde a las personas responsables de la empresa
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la definicion y gobierno dentro del marco y medida adecuados;
mas de ahi serfa una intromision injusta e ineficaz; algo impropio
y fraudulento. No obstante, debe haber hueco para ella corpora-
tivamente y es habitual disfrutarla personalmente.

Por tanto, ninguna institucién politica —publica, mercantil,
social— puede exigir la lealtad completa, y derivadamente una
dedicacién exclusiva a sus fines. Es éste un principio de ética po-
litica porque sin él la persona quedaria sometida a la sociedad de
la que forma parte, y la persona siempre trasciende la sociedad,
como explica Santo Tomas de Aquino.

El exceso de mision —mesianismo— de lealtad, que se in-
voca en la empresa para aumentar la motivacién consolidar el
liderazgo, etc., es un exceso estructural no ético. Cada razén de
ser de la empresa u organizacion que se trate implica un grado
adecuado. No es la misma en una institucién universitaria que en
una estacion de servicio; en un club de futbol que en un convento
de religiosos; en una empresa familiar que en una familia.

Si la empresa no es la parroquia, ni el partido politico, ni la
asociacion cultural ni, menos aun, la familia, —ni viceversa— cada
una de esas instituciones ha de ocupar un lugar determinado
y exigir unos grados y calidades relacionales muy diferentes. Es
una desubicacion exigir explicita o implicitamente unas lealtades
y entregas personales propias de otras instituciones. Lo prudente
es la exigencia de la minima afabilidad ya que sin bienes menores
no habria bienes mayores.

Como no podia ser de otra forma ese minimo es acorde a la
dignidad de la persona, que Aristdteles sélo intuyd. No puede
ser un estado de mera indiferencia pues “se afirma, y es verdad,
que se sufre mas ante una situacion de indiferencia que de odio,
porque el interesado, que no cuenta ni una pizca para los demas,
comprueba que se le niega hasta el derecho a ser considerado
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como persona”. Antropoldgicamente puede ser la razén de que
deba ser un minimo gobernable, no heladora indiferencia ni alifio
de buena educacion.

Muchos aman apasionadamente a su hospital, a su universi-
dad, a su equipo de futbol, a su empresa, ademas de a su familia
y a sus amigos. Sin embargo, al menos en el uso castellano del
término amor, tenemos la sensacién de que en algun lugar de
la escala de nuestros afectos, cuya determinacién es subjetiva,
hemos de bajar el diapasén. Podriamos decir, por ejemplo, que
amamos la novena sinfonia de Beethoven, pero estaria mejor
afirmar que nos gusta tal sinfonia o que nos emociona porque
nos acerca a lo sublime y preservar los grandes verbos para lo
mas grande. Que una persona diga que quiere a su empresa por
encima de todo es algo falto del equilibrio entre la inteligencia y
la afectividad que la razén exige. Ademas sabemos que cuando
divinizamos lo que es relativo y temporal lo hacemos demoniaco
para nosotros mismos.

Frente a la interioridad del bien moral, el bien politico tiende
principalmente a la exterioridad, a las relaciones entre las per-
sonas Yy las instituciones y, por tanto, la componente practica
estd mucho mas equilibrada con la componente técnica o de
transformacion externa. No otra cosa es el gobierno.

Entre la confianza personal y la confianza en las instituciones
se debe hablar entre medias de la confianza que posibilita la
interaccion intrasistémica, la confianza entre empresarios y parti-
cipantes en el mercado, pero, sobre todo, de la confianza interna
gue es imprescindible para el funcionamiento exitoso de una em-
presa. Se trata aquf de una confianza personal que se distingue,
empero, de la confianza entre amigos o cényuges, porque los
participantes no exponen toda su existencia a la vulnerabilidad,
sino solo una parte de si mismos. Cada uno actla, por asf decir,
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como sociedad personal de responsabilidad limitada. Y esto mo-
difica también la naturaleza de la confianza. Aqui la confianza
no es una conviccién elemental inmediata, sino un instrumento
conscientemente producido para el éxito empresarial.

Hacer empresa supone entusiasmar a un grupo de personas
por uno o varios fines que serdn comunes a todos y que orientan
las dedicaciones de cada uno. Tal entusiasmo —no mero inte-
rés— se aplica y refiere al conjunto de las personas que trabajan
pero no a todas sus dimensiones en igual medida. Es compatible
con la reserva de su privacidad en afectos y acciones ante la
tendencia absorbente e invasora de la empresa. “Los cerebros
son como los corazones, que van alli donde se les aprecia”, pero
hay que situar correctamente ese afecto y confianza recordando
gue se comienza y se gobierna desde el habito afable que —con
suerte y “quimica”— pudiera desembocar en ese algo mas que
tan grato resulta.

“Persona y empresa no son en si algo incompatible. La
cuestion radica en dominar la situacién; lo cual no es facil si la
persona no es fuerte como tal y si la empresa exige mucho. Y las
empresas, grandes y pequefas, exigen mucho casi siempre; la
gestion es un pozo sin fondo. La gestién es una trampa sin salida
para los que no cuidan de mantener una perspectiva suficiente
sobre su persona y no disponen de métodos de trabajo que le
permitan dominar su agenda vital.”

Esta gratitud robustece la lealtad y la confianza en la
organizacion y en sus dirigentes.
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Conclusion

Por tanto después de todo lo dicho hasta ahora podemos decir
que:

Los favores personales/profesionales fortalecen la con-
vivencia profesional, lo que permite robustecer la lealtad y
la confianza en la organizacion y en sus dirigentes.

Lo podemos decir y, ademéas, podemos considerar su fal-
seabilidad; es decir, podemos decir que: “no hacer favores
personales/profesionales lo que provoca es una debilidad en la
convivencia profesional, sobre todo en las organizaciones del
conocimiento, no permite robustecer la lealtad de las personas,
porque al sentirse poco querido por la organizacion, provoca la
desconfianza en la organizacion y sus dirigentes, llevandonos al
hecho de que si se hacen algun favor, no es porque se quiera
ayudar al projimo, sino porque en el fondo lo que se persigue es
obtener algo del otro, que es lo que los defensores del capital
social quieren salvaguardar.

Ahora bien, no tenemos claro si hacer favores es igualmente
importante en Estados Unidos que en ltalia, en Inglaterra que en
Espana, por este motivo nos hemos hecho la siguiente pregunta:

¢En todas las culturas se deberia cuidar con igual es-
mero la gestion de los favores o hay algunos factores que
pueden afectarlos?

Ciertamente no, a nivel personal, las culturas que valoran
tremendamente la confianza y la lealtad deberian ser las que



OQ
. I GESTION DE FAVORES

educasen mejor a las personas para poder entender bien qué es
hacer un favor, mientras que las culturas que valoran por encima
de todo los méritos de cada uno antes que la lealtad, no debe-
rian dedicar casi nada a esta faceta de la vida. En este sentido
Estados Unidos es un buen ejemplo, si tenemos en cuenta como
se vive en un despacho profesional, los directivos anglosajones
han tenido siempre mas interés de premiar los méritos que no
la amistad (en términos generales, siempre hay diferencias), por
este motivo cuando lees los libros de management del estilo de
Porter, Kaplan,... no ves en ellos reflejados el estilo de gestion
que llevan las empresas en otros lugares del mundo.

Asi, y siguiendo las teorias de Leopoldo Allub (2001), para él
en las sociedades de tradicion judeo-cristianas se deberfa cuidar
mas la gestién de favores, porque en estas sociedades se utilizan
los favores para conseguir estructurar a la sociedad, a diferen-
cia de la sociedad puritanista-protestante que se basa mas en los
méritos que en los favores.

Tal vez esto nos aleja un poco de la pretension inicial del libro
de considerar los favores desde una perspectiva positiva, sin duda
es asi, en este capitulo final queremos discutir si hay futuro en las
personas que no les gusta hacer favores en los paises de tradicion
judeocristiana. Porque para Leopoldo Allub:

Me refiero, concretamente, al indoctrinamiento de ciertos
valores anclados en nuestro ethos cultural el cual plasmé
el desarrollo de un tipo de personalidad y de conducta
politica que, parafraseando a Max Weber, llamaré el “es-
piritu del caudillismo”, que es un tipo de ordenamiento
“racional” del comportamiento que imprime en quienes lo
poseen una motivacién o “fuerza interior” orientada hacia
la busqueda incesante y obsesiva del poder.
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Esto se agrava si, ademads, la sociedad hipermoderna se va
extendiendo, sociedad en la que la manera de relacionarnos
con el préjimo es a través del intercambio, por lo que si no hay
intercambio no hay amistad siendo justamente lo contrario de la
filosofia aqui defendida. La filosofia de gestionar los favores va
en contra de medir los intercambios aunque al final estas me-
diciones existan, porque lo que hemos planteado en esta obra
a diferencia del sentido mercantilista de la vida, es que con los
favores la relacion puede ser unilateral, porque en esa relacion
todos pueden ganar, aunque sea un pobre, un compafero del
trabajo o el presidente de la compaififa.

Lo que ha matado realmente el ambiente afable es la extrafia
sensacién que sufre uno cuando ve que no le pueden hacer un
favor porque no hay un intercambio, llevado a la empresa, las
personas que viven en la edad hipermoderna desconfian de
los mecenazgos de las empresas y lo hacen con razén, ya que
encontrar empresas con ganas de ayudar sin recibir nada a cam-
bio deben estar contadas con los dedos de la mano, porque la
exigencia de coherencia es mucho mas importante que en las
empresas que no necesitan de hacer favores.

Para concluir, esperamos que les haya podido interesa el tema,
para nosotros asf lo ha sido, ahora comienza una nueva etapa en
su vida, busque hacer favores, comprométase con la gente de
su trabajo, no mida la relacién por los intercambios que obtiene,
fiese de las personas (puede que le engafien muchas veces, pero
por lo menos sera feliz), huya de los ambientes hostiles en los
gue todos se critican y nadie sabe de verdad ganarse el corazén
del companero.

Nos hemos dejado unas cuantas preguntas en el tintero, mu-
chas son poco elegantes otras si, pero como queremos escribir
la segunda parte no las vamos a contestar, aunque citaremos al-
gunas de ellas: ;cudndo puedo intercambiar una serie de favores
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que han ido generando carifio a uno que provoca la amistad?,
(qué pasa cuando me piden un favor que genera amistad de
por vida a cambio de uno que busca afabilidad?, ;por qué en
las empresas no suben los que acumulan méritos sino los que
politicamente acumulan favores meritorios?, ;por qué siempre
que trabajas en una empresa del conocimiento hay dos grupos
rivales?, ;cémo analizar los favores que necesita un caudillo?,
¢cdmo hacer negocios en Espafia sin haber acumulado créditos
de favor?, ¢si puedes hacer un favor muy atractivo, a quien se
lo debes de hacer?, si eres el caudillo, ien qué intercambio de
favores te debes meter?, jes posible convivir en una empresa
con mentalidad anglosajona y cultura judeo-cristiana?, ;por qué
a los jovenes no se les explica la necesidad de ser caritativos?,
¢la sensibilidad de detectar favores se ensefa?, ¢los adultos la
podemos aprender?
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