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3. Bienvenida

El Director de los Proyectos Estratégicos abre la sesion. Da las gracias a todos los
participantes y recuerda que hay servicio de traduccion para quien quiera. Ademas, ha
afadido que para hablar es necesario que los participantes utilicen el micréfono, ya que
“hay varios participantes que se han unido a la reunion telemdticamente.” El Director de
los Proyectos Estratégicos da de nuevo las gracias a todos los participantes y le cede la

palabra al Diputado de Promocion Econdmica.

El Diputado Foral de Promocién Econémica da las gracias a todos los participantes por
participar “en un grupo en el que se discute un tema que es muy importante para
nosotros: el sentido del trabajo. Quisiera exponer 4 aspectos en los cuales vamos a
trabajar hasta el final de la legislatura. El primero es la cuestion de los proyectos
estratégicos. Los proyectos estratégicos surgen de unas reflexiones que se hicieron a
partir de 2016 en el seno de Etorkizuna Eraikiz. Ya los conocéis: Ziur, Adinberri, Mubil,
etc. Estos proyectos surgieron para responder a los retos estratégicos del territorio.”. El
Diputado de Promocidon Econdmica ha comentado que “ademds de los proyectos
estratégicos que se han mencionado, hay otros aspectos que hemos estado trabajando.

Uno de ellos tiene una relacion directa con lo que vamos a trabajar hoy aqui.”

El Diputado Foral de Promocion Econdmica ha comentado que “el primero de ellos seria
la digitalizacion. En nuestra opinion, debemos trabajar el reto de la digitalizacion en
nuestro territorio. Pero, la digitalizacion no tanto desde la optica de las mdquinas,
inversiones fisicas, equipamiento, etc., sino que en el plano organizativo y humano.
Nuestras empresas tienen una cultura de la inversion y reinversion muy enraizada. Es
decir, no nos cuesta hacer inversiones en el plano fisico o material. Pero, nos cuesta mds
invertir en cuestiones inmateriales. Pero, si queremos lograr la transformacion digital,
tendremos que invertir en estas cuestiones mds intangibles. No es tanto la digitalizacion

si no la transformacion digital.”
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Por otro lado, el Diputado Foral de Promocién Econdmica ha comentado que “estd la

cuestion del futuro del trabajo. Pero, nosotros abordamos el futuro desde una
perspectiva concreta. Como sabéis, nuestra red empresarial estd compuesta por
empresas pequefias y medianas. Y nuestras empresas medianas muchas veces son
consideradas pequefias fuera de aqui. Para este tipo de empresas va a ser fundamental
que las personas estén bien cualificadas. Por otra parte, estas empresas deberdn seguir
siendo atractivas para atraer y retener talento. Estas empresas tendrdn como
competencia empresas multinacionales que ofrecerdn cosas que estdn empresas no
pueden ofrecer. En este sentido, estas empresas tendrdn que diferenciarse para competir
en la atraccion y retencion de talento. Muchas veces tendrdn que personalizarse las
ofertas. Si no, existe el peligro que las empresas pequefias no puedan atraer personas
altamente cualificadas. El otro dia se estuvo hablando de que es posible que los
trabajadores empiecen a trabajar a modo parcial. Es decir, en varias empresas a la vez.

Es posible que en un futuro trabajemos mds por proyectos que por empresas.”

El Diputado Foral de Promocién Econdmica ha comentado que “existe otro aspecto, y

estd es la cuestion de la propiedad y su relacion con la escalabilidad de los proyectos
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empresariales. Muchas veces tenemos problemas para que los proyectos escalen. En este

sentido, necesitamos no sdlo la profesionalizacion de la gestion, sino que ademds es

necesaria la profesionalizacion de la propiedad. Es necesario activar a la propiedad.”

El Diputado Foral de Promocién Econdmica les ha dado las gracias a todos los
participantes “por acompafiar en este viaje hasta el final de la legislatura.” Le cede la

palabra al Director de Proyectos Estratégicos.

El Director de Proyectos Estratégicos ha afirmado que “entender el futuro del trabajo es
una cuestion verdaderamente importante para la Diputacion Foral de Guipuzcoa. En este
think tank debatiremos sobre esta cuestion. Me gustaria explicar algunos puntos sobre
la cuestion. El primero es que nuestro objetivo es la competitividad del territorio, y estas
reflexiones estdn encaminadas a lograr ese objetivo. En nuestra opinion, si las empresas
son competitivas, si el territorio es competitivo, aseguraremos el bienestar de las

personas y del territorio.”

El Director de Proyectos Estratégicos ha comentado que “en este grupo se va a
experimentar. Es decir, vamos a hacer pruebas piloto. Es por ello que estdis varias
empresas en este think tank. Pero, por otra parte, en este think tank se va reflexionar. Es
decir, que en este think tank vamos a combinar proyectos prdcticos y la reflexion. De
estos proyectos pilotos vamos a aprender, y el objetivo seria expandir lo que hemos
aprendido en la red de empresas del territorio. Por eso es importante que las empresas

participen en este think tank.”

El Director de Proyectos Estratégicos ha comentado que “esta fase va a durar hasta
2023. Van a ser en total 8 sesiones. Por otra parte, me parece pertinente explicaros que
existen otros 3 think tanks como este: el think tank de la nueva cultura politica, el think
tank de la transicion ecoldgica y el think tank del futuro de los sistemas de bienestar.
Estos 4 think tanks trabajan con distintos temas. Aun asi, tenemos una misma
metodologia.” El Director de Proyectos Estratégicos ha comentado que “en esta primera

sesion vamos a trabajar la conceptualizacion. Aun asi, es posible que no entenddis
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conceptos, o que se os hagan abstractos. En este sentido, tranquilos, ya que van a ser

conceptos que se van a trabajar durante el proceso. Este es un primer contacto.”

El Director de Proyectos Estratégicos da las gracias a todas las empresas que han acudido

a la sesién, y ya que es su primer dia en el think tank, les invita a que se presenten:

e ECO26 comenta que viene de la empresa IZT. “Yo soy el director de IZT. En IZT
nos dedicamos a los servicios informdticos y a la trasformacion digital. Estamos
en Andoain, somos una cooperativa y somos 14 personas.”

e ECO27 comenta que viene de la empresa Lazpiur. “Me gustaria pedir disculpas
por no estar presencialmente, pero dado que teniamos la visita de un cliente
potencial no he podido asistir presencialmente. Lazpiur estd en el sector de la
automocion, y ofrece tanto maquinaria como servicios. Estamos en Bergara,
aunque tenemos también una planta en China. No es una cooperativa. Nuestro
objetivo en este think tank es aprender del proceso. Nosotros queremos impulsar
una transformacion cultural en la empresa, y creemos que participar en este
grupo podria ayudarnos.”

e ECO28 comenta que viene de Fagor Industrial. “Nosotros estamos situados en
Ofate, somos una cooperativa y somos 600 socios. En conjunto somos 2000
trabajadores. Trabajamos en el sector de la maquinaria para la hosteleria. En la
fdbrica queremos un cambio profundo, que lo estamos llevando a cabo
conjuntamente con la Universidad Mondragon. La trasformacion de la
maquinaria es muy importante, pero la de las personas es todavia mds
importante.”

e ECO29 comenta que viene de Zorrotz, que “es una empresa que estd en Legazpia.
Zorrotz es una sociedad laboral y viene de una reconversion. Somos entre 40 y
45. Estamos intentando que los trabajadores sean mds participativos. Nosotros
creemos que la participacion es muy importante. Que seas socio no quiere decir
que participes. En ese sentido, buscamos una mayor participacion.”

e ECO30 comenta que viene de Sutargi. “Sutargi es un centro especial de empleo,

estamos situados en Belauntza, somos 160 trabajadores y nuestro cometido es
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la insercion de personas en exclusion social y pobreza o con algun tipo de
discapacidad.”

e ECO31 comenta que viene Oribay, “que es una empresa del sector de la
automocion. Estamos en varias ubicaciones, pero la central estd en San
Sebastidn. Somos aproximadamente 100 trabajadores. Estamos pensando en

como adaptar la empresa al dia de hoy.”

Toma la palabra el Director de los Proyectos Estratégicos para dar las “gracias a todas
las empresas que han venido a la sesion de hoy y que van a participar en este think tank.
Los demds venimos de la Diputacion, del Gobierno Vasco, de la Cdmara de Comercio, de
distintas universidades, etc. A continuacion, le voy a ceder la palabra a ECO20, que es
investigador en la Universidad de Mondragén. ECO20 nos va a hacer una presentacion
sobre el trabajo y sobre el sentido del trabajo. Nos va a proponer un marco tedrico sobre

el sentido del trabajo.”

4. Presentacion del informe

Toma la palabra ECO20, saluda a todos y da las gracias a todos los participantes por
asistir a la sesidon. ECO20 comenta que “la presentacion girard en torno a un informe que
ya estd escrito. Aunque es un informe preliminar, puede valernos para empezar a
trabajar. El informe pretende ser un marco conceptual para que nos guie en la accion.
Cuando hablamos del marco conceptual estamos hablando de qué entendemos por
sentido del trabajo. También sobre como podemos llevar el concepto del sentido del
trabajo a nuestro dia a dia, y que diferentes lineas de accion pueden haber en torno a

esto.”

Segun ECO20, “el sentido del trabajo es fruto de un proceso, no es una cuestion que nos
cae del cielo, o que nos viene dada. Por ello, seria erréneo que las organizaciones y los
politicos intenten dar el sentido al trabajo. Es una cuestion que se tiene que elaborar.
Hay que generar los contextos, ofrecer herramientas o crear espacios adecuados para

que las personas desarrollen el sentido del trabajo. La presentacion y el informe parten
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de ese punto.” ECO20 comenta que “la accion es siempre consecuencia de un

pensamiento, de unas creencias o de una forma de ver las cosas. Es por ello que creemos
que es importante que, antes de iniciar la fase de experimentacion, reflexionemos sobre

el sentido del trabajo.”

ECO20 comenta que “el informe estd estructurado en dos bloques. El primer bloque
habla sobre el trabajo en genérico y estd basado en fuentes filosoficas. éQué
entendemos por trabajo? Existe un debate muy amplio sobre qué es el trabajo, que
afectard en como conceptualicemos el sentido del trabajo. Por ello, en el primer bloque

vamos a hablar sobre el trabajo, y en el sequndo sobre el sentido del trabajo.”

Segun ECO20, “el trabajo es un término un tanto ambivalente. Para algunos, el trabajo
puede ser una carga y una obligacion. Para otros, en cambio, puede ser un medio para
el desarrollo personal o una fuente de expresion humana. En realidad, el trabajo puede
ser las dos cosas a la vez. Es por ello que es un concepto ambivalente. Hay muchas
definiciones sobre el trabajo. Existen muchas perspectivas: la filosofica, la econémica, la
psicoldgica, teoldgica, etc. La perspectiva hegemdnica ha sido la econémica. Es decir, el
trabajo como una forma de crear valor. En muchos casos entendido como creacion de
valor econémico. Casi como una mercancia. Entender el trabajo como la creacion de un
valor econdmico seguramente nos llevard a una forma de gestion empresarial. Si

entendemos el trabajo de otra forma, la gestion, evidentemente, serd de otra forma.”
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ECO20 comenta que “creo que es importante hacer un repaso historico del concepto del
trabajo. Por ejemplo, en la Antigua Grecia y Roma el trabajo era algo que estaba
destinado a los esclavos. En la Edad Media el trabajo cobra un sentido mds religioso. Es
decir, el trabajo como algo para estar mds cerca de Dios o del cielo. El Renacimiento y
en la ilustracion se empieza hablar de la libertad personal y de liberalismo, y con ello se
da un cambio en el significado del trabajo. El trabajo empieza a verse como algo positivo.
Aun asi, en mi opinion el cambio fundamental se da en la Revolucion Industrial. Después
vendrad Taylor y la gestion cientifica del trabajo, que luego serd puesta en prdctica por
Ford con la cadena de montaje. Para mi lo mds interesante es estudiar qué le motivo a
Taylor a hacer los estudios que hizo sobre el proceso del trabajo. En aquella época los
trabajadores tenian el conocimiento del trabajo mientras que el capital no lo tenia. Esto
daba un poder a los trabajadores, ya que eran ellos los que tenian el conocimiento del
proceso del trabajo. Por ello, Taylor promovié una suerte de descualificacion de los
trabajadores y asi desnaturalizé el trabajo. Esto afectd decisivamente al sentido del
trabajo. Es un sistema que produce rendimientos, pero a costa de que el trabajador se
convierta en una pieza intercambiable dentro del proceso del trabajo. En este sentido,
hubo un cambio notable en el sentido del trabajo.” ECO20 comenta que “la revolucion

en el trabajo promovida por Taylor dio el poder a la direccion empresarial y establecio

10
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un sentido puramente econémico del trabajo. Es decir, el trabajo como creacion de valor

economico. En este sentido, el trabador intercambia su tiempo y su conocimiento por

una retribucion. Esta ha sido la mirada dominante y creo que sigue siéndolo todavia.”

ECO20 ha comentado que “también hay otras formas de entender el trabajo. Por
ejemplo, el caso de las cooperativas. El movimiento cooperativo de Guiptzcoa propuso
el trabajo como un medio para dignificar a la persona, para que crezca y se desarrolle. A
través del trabajo la persona serd libre y, por lo tanto, digna. La propuesta de Mondragdn
ha sido poner al trabajador encima del capital. Son propuestas minoritarias, pero, aun

asi, son propuestas que deben ser consideradas.”

ECO20 comenta que “una vez que hemos repasado un poco la historia de la nocion del
trabajo, toca pasar al concepto del sentido del trabajo. El trabajo es una centralidad en
nuestras vidas, y como el ser humano quiere dar sentido a su vida, quiere dar sentido al
trabajo. La cuestion es que, si el trabajo es una cuestion puramente econdmica, el ser
humano buscard el sentido fuera del trabajo. Las motivaciones estardn fuera del trabajo.
Aun asi, yo creo que se debe revindicar que el trabajo puede ser un espacio donde se
pueda desarrollar ese sentido. Se tiene que ir mds alla de la concepcion meramente

econdomica del trabajo.”

ECO20 comenta que “hay muchas definiciones diferentes. A mi me gusta una definicion
que habla de tres conceptos: significado, autorrealizacion y propdsito. La
autorrealizacion esta orientada al yo, a la persona. Mientras que el propdsito es hacia
los demds. Estos dos conceptos contribuyen al significado del trabajo. El significado es
que el trabajo tenga un valor en si mismo.” ECO20 ha comentado que a continuacion
“voy a hablar sobre los resultados. Segun varias investigaciones el sentido del trabajo
tiene efectos en los comportamientos y motivaciones de las personas, el rendimiento de
las personas, el absentismo o el bienestar de las personas. Hay por ejemplo un estudio
de la consultora McKinsey que es muy ilustrativo en este sentido. En ella se muestra qué
relacion hay entre el sentido del trabajo y la resiliencia, la energia o la motivacion de las

personas.”

11
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ECO20 ha comentado que “el sentido del trabajo se produce cuando se integran dos

dimensiones, la objetiva y la subjetiva. La parte objetiva significa que el trabajo debe
configurarse de manera que tenga una estructura minima para el sentido. En cuanto a
la parte subjetiva, existe variabilidad respecto a lo que una persona considera de valor o
con sentido. Es decir, es una cuestion personal que le da cada sujeto. En este sentido, hay
una definicion que me gusta bastante, y es que el significado surge cuando la atraccion
subjetiva se encuentra con el atractivo objetivo.” ECO20 ha comentado que “existen
varios aspectos que condicionan tanto la dimension objetiva como la subjetiva. Por
ejemplo, estd la ideologia, las creencias de cada uno, las motivaciones de la persona, la
relacion que se establece con el contexto o con otras personas, etc. La persona y su
relacion con el contexto es muy importante. En este sentido, la tarea de las empresas u
organizaciones podria ser que ofrezcan unas estructuras objetivas minimas para que
luego la persona desarrolle su concepcion subjetiva. Es decir, la dimension objetiva es

necesaria para que surja la subjetiva.”

ECO20 ha comentado que “hay muchas variables que condicionan el sentido del trabajo.
En este informe se ha simplificado mucho, pero la intencion ha sido proponer un marco
para que después pasemos a la accion. También quisiera explicar que existen tres
dimensiones en las cuales las personas puedan desarrollar el sentido del trabajo. La
primera es la autoeficacia. Es decir, la persona consigo mismo: yo y mi desarrollo. Esta
dimension aparece cuando las personas sienten que aprenden, crecen y se sienten mds
competentes. Pero, también cuando se sienten libres de elegir y gestionar o cuando
sienten que su trabajo tiene un impacto. Esta dimension individual del trabajo ayuda a
que las personas desarrollen un sentido de su trabajo. Hay varios marcos tedricos que

ahondan en esta dimension individual del trabajo.”

ECO20 ha comentado que “por otra parte, existe la dimension de la mision del trabajo.
Es decir, trabajar para algo mds grande, para otros. El trabajo se entiende aqui como
algo que va mds alld de uno mismo. Tener un trabajo con propdsito significa que uno
siente que es capaz de tener impacto positivo mds amplio a través de su trabajo. Aqui
no hay tantos marcos tedricos como en la dimension individual. Y, por ultimo, existe la

dimension interpersonal. Es decir, ni mecanismo individual ni mision: el trabajo es

12
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entendido con otros. Se trata de un mecanismo social mds que psicoldgico. Es decir, se

entiende el trabajo en su relacion con el contexto. Se va mds alld del plano individual. La
cultura de la organizacion tiene un impacto muy importante en el sentido del trabajo. El
sentido del trabajo se desarrolla conjuntamente con otras personas. Es decir, con la

interaccion con otras personas.”

ECO20 ha comentado que “este informe pretende ser una primera aproximacion. Es
decir, no busca realizar un estado del arte exhaustivo sino identificar aquellos dmbitos
de trabajo que mejor pueden integrarse con la prdctica de la organizacion. Ademds, nos
gustaria que fuese un vehiculo para el debate. Con esto termino mi presentacion.

Muchas gracias.”

5. Dinamica Grupal

Toma la palabra el Director de Proyectos Estratégicos para comentar que “ahora vamos
a ponernos en grupos. El objetivo de esta dindmica grupal es que respondamos a varias
preguntas (Anexo a, diapositiva 24). Cuatro grupos estaremos trabajando
presencialmente. El quinto grupo trabajard por via telemdtica. Trabajaréis las preguntas
por 25 minutos aproximadamente. Después, cada representante del grupo deberd

explicar las reflexiones que se han llevado a cabo en el grupo”

Estas han sido los resultados de la dinamica grupal:

Grupo 1

ECO31 ha sido la portavoz del primer grupo. ECO31 ha comentado que “no es necesario
acordar el sentido del trabajo. Cada uno tiene su opinion sobre el sentido del trabajo. En
nuestra opinion, cada uno tiene su propia concepcion de lo que es el trabajo. En ese
sentido, no creemos que se deba acordar una definicion comun. En cuanto a la sequnda
pregunta, creemos que todas las motivaciones son importantes. Aun asi, creemos que

falta que se mencione la motivacion psicoldgica. Pero, no solo a nivel de empresa. Es

13
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decir, todo lo que pasa fuera de la empresa luego tiene un impacto en ella. En ese

sentido, nos gustaria saber un poco como gestionar todo ello.”

Grupo 2

ECO2 hasido la portavoz del segundo grupo. ECO2 ha comentado que “el debate ha sido
un torbellino de ideas. Creemos que hay dos niveles: el trabajo y el sentido del trabajo.
Es importante que definamos qué es el trabajo. Es decir, que haya una conceptualizacion.
En cuanto al sentido del trabajo, hemos hablado sobre la importancia de los equipos. Y
de los equipos llegamos a las personas, ya que los equipos son personas que se
relacionan entre si. Por otra parte, en cada empresa el significado del trabajo serd

distinto. Otro elemento muy importante es la confianza.”

Grupo 3:

DFG3 ha sido el portavoz del tercer grupo. DFG3 ha comentado que “el debate ha sido
una tormenta de ideas. No sé si seré capaz de sintetizar todo lo que se ha dicho.
Respondiendo a la primera pregunta, creemos que es importante que lleguemos a un
minimo acuerdo en la definicion del sentido del trabajo. Sabemos que el sentido del
trabajo cambia constantemente, tanto individualmente como socialmente. La empresa
es un reflejo de lo que es la sociedad. Aun asi, creemos que la sociedad estd cambiando
mds rdpidamente que la empresa. En cuanto a la segunda pregunta, opinamos que no
hay que priorizar ningun elemento. Todos son muy importantes e inseparables. Aun asi,
nos gustaria afadir el dmbito social. La empresa no es un ente aislado, sino que estd
ligado a la sociedad. En este sentido, no puede haber unos valores en la empresa que no
estén alineados con los valores de la sociedad. Por otra parte, nos gustaria comentar que
en la fase de la experimentacion habria que tener en cuenta la cuestion
intergeneracional. El nivel de cualificacion también tiene que estar presente, ya que no
es lo mismo estar en la planta que en la oficina. Por la misma razén también tiene que
haber una perspectiva de género. Nos gustaria afladir también que el estatus juridico de

la empresa influye en el sentido del trabajo. Es decir, no es lo mismo una cooperativa,

14
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que tiene como objetivo crear empleo y bienestar social, que una empresa que solo busca

7

maximizar los beneficios. El sentido del trabajo evidentemente cambiara en cada caso.

Grupo 4:

ECO26 es el portavoz del grupo 4. ECO26 ha comentado que “creemos que es importante
hablar sobre el sentido del trabajo. No estamos acostumbrados a hablar de ello. Solemos
hablar sobre la motivacion de las personas. Normalmente solemos organizar las acciones
con el objetivo de motivar a la gente, pero no reflexionamos sobre el sentido que tiene
el trabajo. En cuanto a la segunda pregunta, nos ha costado mucho priorizar algun
elemento. Creemos que la autosatisfaccion es un elemento clave. Aun asi, sentir que

estds haciendo una aportacion en la sociedad suele ser también muy importante.”

ECO23 es la portavoz del grupo 5. Este grupo ha trabajado telematicamente. Segun
ECO23, “es muy importante reflexionar sobre el sentido del trabajo. En este sentido, es
importante llegar a una definicion comun del sentido del trabajo, ya que, si no, podemos
estar hablando de cosas muy diferentes. Creemos que tenemos que ir mds alld de un
sentido puramente econdmico. Esto es importante porque si no las empresas pequeinas
van a tener problemas muy importantes para atraer y retener talento. Por otra parte, se
ha recalcado mucho que el sentido del trabajo ha cambiado mucho de generacidon en
generacion. En este sentido, es muy importante reflexionar sobre esto. También hemos
reflexionado un poco sobre la misma palabra de trabajo, que conlleva unas
connotaciones negativas. Estd muy ligada al cobro. En ese sentido, igual deberiamos
cambiar de palabra. Por ejemplo, empezar a hablar de proyectos. En cuanto a la segunda
pregunta, creemos que todos los elementos son importantes. Los tres mecanismos estdn

muy interrelacionados.”

6. Cierre de sesion

Toma la palabra el Director de Proyectos Estratégicos para recordar que “tenemos que

rellenar una hoja de evaluaciones. Los que estdis presencialmente tendréis una hoja. A

15
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los que estdis online se os mandard un link para que realicéis la evaluacion. Por otra

parte, recordar que van a ser 8 sesiones hasta el final de la legislatura. En este grupo
participan personas que nos van a ayudar a que los proyectos escalen en el territorio. Y,
por otra parte, tenemos a empresas para que se puedan desarrollar los proyectos de
experimentacion. Aunque las empresas tendréis la oportunidad para que participéis en
todas las sesiones, no es obligatorio que vengdis a todas. Algunas sesiones serdn sobre
los proyectos experimentales, mientras que otras serdn sobre gobernanza. Es importante
que las empresas acudias a las sesiones sobre experimentacion. Estdis invitados a las
sesiones sobe gobernanza, pero entendemos perfectamente que no acuddis a ellas.” El
Director de Proyectos Estratégicos da las gracias a todos los participantes y le cede la

palabra al Diputado de Promocion Econdmica.

Interviene el Diputado de Promociéon Econdmica para “agradecer a todos los
participantes por sus intervenciones y por participar en este proceso de aprendizaje.
Quisiera agradecerle especialmente a ECO20 por su presentacion y por sintetizar un
tema tan complejo. Muchas gracias a todos por participar en un proyecto que creemos
que es muy importante para nosotros, para la competitividad de las empresas y la

competitividad del territorio. Muchas gracias a todos y a todas.”
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/. Anexos

a. Presentacion utilizada durante la sesidn

PO=-

El sentido del trabajo

Marco conceptual para guiar la experimentacion

23/09/2021

ETORKIZUNA g oruon
ERAIKIZ

El sentido del trabajo dentro de las estrategias
de promocion econdmica de la Diputacion
Foral de Gipuzkoa
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Fundamentos del proceso

+ El objetivo final es desarrollar un modelo de promocion que combine la
competitividad y el bienestar de las personas para las politicas publicas de la
DFG

+ Combinaremos la experimentacion y la deliberacion, uniendo el proyecto
experimental con el think tank

+ En la deliberacion impulsaremos la colaboracion entre la Diputacion, las
empresas y los agentes de promocion del territorio

» Las sesiones combinaran dos ejes

+ Compartir los aprendizajes y las herramientas que se desarrollan a través del
proyecto experimental

« Construir una gobernanza colaborativa que facilite la puesta a disposicion de
estas herramientas a las empresas del territorio

» Esta fase se prolongara hasta 2023, con 8 sesiones anuales

» Este grupo de deliberacion es uno de los cuatro del think tank. Los demas
estan dirigidos a la transformacion del sistema de bienestar, al apoyo a la
estrategia para la recuperacion verde y al desarrollo de una nueva cultura
politica. La metodologia basica de trabajo es la misma y se desarrollara
en el equipo directivo del think tank.

* En la sesion de hoy comenzaremos compartiendo el marco conceptual
sobre el sentido del trabajo

'mm & ERAIKIZ

« El sentido del trabajo no se recibe, no se encuentra, ... se desarrolla.

Algunas reflexiones preliminares

* La accion politica y los responsables de las organizaciones no pueden
garantizar que cada persona encuentre sentido en su trabajo.

* Lo que pueden hacer para que se desarrolle el sentido del trabajo es:
* generar los contextos que favorezcan su desarrollo,
« garantizar una pluralidad de opciones y
« ofrecer recursos.

« Cualquier iniciativa deberia conllevar la transformacién del trabajo no sélo
en su dimension organizativa sino también en la comprension de lo que
significa el “trabajo.

Perspectiva sobre qué Accién en la org. y

significa el trabajo T 7 eltrabajo — = Resultado
4|
S
\ 2 orden S 1oden
——— _/
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Contenido

= El trabajo
* Qué es
* Perspectiva historica
+ El cooperativismo de Gipuzkoa

* El sentido del trabajo:
« El sentido: una necesidad humana
« Definicion del sentido de trabajo
« Consecuencias
* ¢ Cuando se produce?
» Tres mecanismos

« Referencias

PO=-

El Trabajo

Definicidn y perspectiva temporal
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Qué es

= Como lo definimos denota el sentido que le atribuimos.

* Posicion ambivalente:

“una carga y una obligacion” “un medio para el desarrollo
“experiencia de degradacion personal”
opresiva” “una fuente de expresion humanal

* Muchas perspectivas:
« Economica: una forma de crear valor para la sociedad.
» Filosdfica: una forma de estar en la vida, un medio para humanizar el mundo.

+ Psicologica: la actividad para la socializacion y formacion de identidades
condicionando nuestro bienestar y crecimiento.

« Teoldgica: actividad humana para finalizar la obra inacabada de Dios.

« Perspectiva de clases: una fuente de opresion y degradacion contra lo que hay
que luchar.

WA ] emnikrz
—— i TGN —

= Enla antigliedad (Grecia y Roma): trabajo sometido a necesidad; destinado
a esclavos; visto como un castigo (p.ej. Sisifo).

Como ha evolucionado

= Enla Edad Media: origen en “tripalium” un instrumento de castigo y tortura. El
trabajo tenia un cariz religioso; un medio para la absolucion mas que como
progreso.

= Renacimiento e llustracién: perspectivas contrapuestas. Desde que el
trabajador esta excluido de amor propio y por ello no puede realizarse; hasta
que el concepto de “trabajador motivado” por interés propio como una
persona apasionada para desarrollar grandes fines sociales.

= Revolucion Industrial: nace el proletariado y la idea de trabajo alienado de
Marx como alguien gue no es duefio de lo que hace y por tanto no puede
encontrar significado al trabajo. El artesano coge estatus en contraste con el
asalariado.
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Como ha evolucionado

« La organizacion cientifica del trabajo:

« Surgido para resolver el problema de que la industria de la época estaba en
manos de los trabajadores; quienes a su vez evitaban el trabajo.

+ La solucion consistio en una “division” del trabajo que permitio su descualificacion
(“deskilling"); excluyendo a los trabajadores del control de su trabajo
reduciendo su funcion a la de un “recurso’.

« El trabajo cobra principalmente un sentido econémico - reduccionista:

+ El trabajador intercambia su tiempo y conocimiento a cambio de una retribucion
que le permita vivir lo mas dignamente posible.

» Trabajo reducido a una mercancia; a algo instrumental.

« Esta perspectiva economica “el trabajo como mercancia” es la
predominante hoy en dia en la sociedad.

« Sin embargo, el movimiento cooperativo de Gipuzkoa propuso el trabajo
como un medio para dignificar a la persona, para que crezca y se
desarrolle. A través del trabajo, la persona sera libre y por tanto digna.

ETORKIZUNA

ERAIKIZ

EL SENTIDO DEL TRABAJO

Para responder a una necesidad innata del ser
humano

21
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El sentido: una necesidad humana™

» La necesidad de buscar sentido al a vida es una motivaciéon humana
universal; sentir que la vida de uno merece la pena vivirla.

= Por ejemplo, las personas estan dispuestas a aceptar un 30% de salario mas bajo
por un trabajo con sentido (Hu y Hirsh, 2017).

* La centralidad del trabajo como un espacio clave para cubrir dicha
necesidad.

« Seguin Mckinsey, el 70% de los trabajadores afirman que el sentido del trabajo se
desarrolla en el trabajo (Dhingra, Samo, Schaninger, & Schrimper, 2021).

« En la medida que el trabajo no permite el desarrollo de sentido, la
persona perseguira el sentido fuera del ambito laboral (ocio, familia, etc).

+ Existe mucho potencial de mejora incluso en los trabajos mas
empobrecidos:

« Existen estudios con pruebas significativas de que, incluso en condiciones de
trabajos muy empobrecidos, los trabajadores estan motivados para buscar una
expresion autonoma en sus actividades laborales (Yeoman, 2014).

Q WAL ] eratkiz

Definicidn: El sentido del trabéja

= 32 definiciones diferentes (Martela y Pessi, 2018):

« "El grado en que la persona experimenta el trabajo como algo significativo,
valioso y que vale la pena” (Hackman y Oldham, 1976).

* “Meaning”:
« El tipo de sentido que se atribuye al trabajo.
« Valencia negativa: “es una opresion” “una necesidad desgradable”.
« Valencia neutra: “es una paga".

» Valencia positiva: “es un espacio de desarrollo y crecimiento personal”, ‘una
llamada”.

* “Meaningfulness”:
« La cantidad de sentido.

- Siempre valencia positiva. P.e|. "el trabajo es una opresion” (poco meaningful); “el
trabajo es una llamada” (mucho meaningful).

= Entodos los casos existe “meaning”, pero solo en algunos existe un
“meaningful work” (sentido del trabajo).
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Definicion: el sentido del trabajo

» Significado:
= ¢;Tiene el trabajo algun valor intrinseco? Es el juicio de si merece la pena
comprometerse con el mismo.

= Por ejemplo, una persona puede tener ciertos valores y motivaciones; cuando el
trabajo se alinea y satisface estos valores, tendra valor / significado.

» Autorrealizacion: orientado “hacia uno mismo"; su crecimiento y
desarrollo.
-~ ¢Hasta que punto somos capaces de realizarnos y expresarnos a traves del
trabajo?
= Por ejemplo, el artesano, profesional que es duefio de su trabajo y progresa en el

tiempo con. el is&nuﬂho contrario A los, trabajos alienantes.
* Proposito: orientado “hacia los demas’.

» ¢ El trabajo contribuye a “algo mas grande”? A algo mas Setlicdo
alla del beneficio individual. Sl

= Por ejemplo, cuando alivia el sufrimiento, elimina {Autorrealizacion
dificultades, reduce riesgos, hace a la gente mas feliz, SHEEOn
mas saludable, mas auténomo y capaz, etc. I;‘m.éﬁ-s-i;;:- A

_ o
S ) Rz

Resultados del sentido del trabajo-

+ Lainvestigacion ha mostrado que el sentido del trabajo tiene efectos en ...
* Los comportamientos y motivaciones de las personas (Hackman & Oldham,
1976).
» El rendimiento de las personas (Hackman & Oldham, 1980).
+ El Absentismo (Wrzesniewski, McCauley, Rozin, & Schwartz, 1997).
» El Bienestar de las personas (Khan, 2007).

= Por ejemplo, unos resultados empiricos de McKinsey muestran:

En la vida Energls ¢ ® . Personas que sienten que &l
Sarstacoin ™~ " @ trabzjo cubre susentido de
et = P proposito.
Resanca L
Personas que sienten que el
En el trabajo Drgutic Lo @ trabajo cubre poco su sentido de
Satatacosn —a propasito.
Compromiss L B
Engagemeni =
b - Fuente: (Dhingra, Samo,
Logre ] ] Schaninger, & Schrimper, 2021).
kA 35 Al LR
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» Cuando se integran dos dimensiones: (i) la "objetiva” y (ii) subjetiva.

éCuando se produce?

» Laparte “objetiva”: el trabajo debe configurarse de manera que tenga una
estructura minima para el sentido (en términos de autonomia, libertad y
reconocimiento social).

» La parte subjetiva: existe variabilidad respecto a lo que una persona
considera de valor o con sentido. En ultima instancia es un “juicio
subjetivo”.

+ Asumir ambas partes significa que no se trata Gnicamente de un tema
subjetivo:
« El trabajo debe disponer de una “estructura objetiva® minima y la persona atribuir
significado subjetivo al mismo.

« "el significado surge cuando la atraccion subjetiva se encuentra con el atractivo
objetiva" (Wolf, 2010).

ﬁi AL ERANGEZ

==

éCuando se produce?

- Diferentes fuentes de sentido contribuiran a la parte “objetiva” y la subjetiva.

EL CONTEXTO | - Cultura de la Sociedad

MAS AMPLIO - Modelos de relacién laboral
- Eldisefio del trabajo Permite desarrollar la parte
- Lamisién/ proposito # P
- Gestidn de objetivos Db}e‘tl\fﬂ =

- Lliderazgo

< Interpersonal

n PERS:llJI\'IA ‘ il Dardn forma a las
: - Las comunidades : Inhae e
e e percepciones subjetivas
- lascreenclas
- Las motivaclones
- Sitacion financiera
+ La espiriwalidad
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Tres dimensiones (5 e

» Explican como las personas pueden desarrollar sentido en el trabajo y
las lineas de intervencion que se pueden emplear en el contexto de la
organizacion.

Mecanismo 3: toma de sentido

interpersonal; “con otros” Significado

Mecanismo 1: autoeficacia;
“yo, mi desarrollo”

Mecanismo 2: misién; | Propésito 2

“para algo mas grande” = =

@ WALT) ErAmKiz

= Autoeficacia: |la creencia de los individuos de que tienen el podery la
capacidad de producir un efecto deseado o de marcar la diferencia.

Mec. 1-"YO": Autoeficacia

= Tres formas de contribuir:

= cuando las personas se sienten libres de elegir y de gestionar, tienen la
sensacion de que “controlan su destino”.

« cuando las personas sienten que aprenden, crecen y se sienten mas
competentes.

» cuando las personas ven que lo que hacen tiene un impacto (importante) en
la organizacion.

« Marcos tedricos que pueden guiar la accion:
+ “Job Characteristics Model" (Hackman & Oldham, 1976, 1980).
« “Job crafting” (Wrzesniewski & Dutton, 2001).

+ La teoria de la Autodeterminacion o “Self-Determination Theory” (Ryan & Dedi,
2000).

* Los Sistemas de Trabajo de Alta Implicacion o “High Involvement Working
Systems” (Boxall & Macky, 2009).
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Mec. 2 “PARA ALGO MAS GRANDE"

= Como sentido de direccion e intencionalidad en la vida; como algo mas alla
de uno mismo (Martela & Pessi, 2018).

= Contribuye al desarrollo de sentido debido a que permite conectar acciones
presentes con estados o deseos futuros.

« Tener un trabajo con propdsito significa que uno siente que es capaz de
tener un impacto positivo en el mundo mas amplio a través de su trabajo.

» Tres aspectos donde desarrollar:
* Definicion del proposito: p.ej. Propuesta de Collins y Porras (1996).

* Puesta en la accion del dia a dia; por ejemplo a través de la metodologia
“Management by Missions" (Cardona y Rey, 2006).

* Internalizacion por parte de las personas; por ejemplo a través de mecanismos
de participacion de los dos anteriores (Lleo et al. 2021).

m S s
Mec. 3 —-“CON OTROS” Z NG

+ Se trata de un mecanismo social mas que psicoldgico.

« Existen dos perspectivas muy interrelacionadas alrededor de esta mirada
social del sentido del trabajo:
 El sentido del trabajo es una construccion social que esta condicionado por la
cultura organizativa en el que la persona esta operando (Rosso et al., 2010).

« El sentido de trabajo se desarrolla en interaccion con las personas mas
cercanas y a través de procesos de interaccion saocial (“interpersonal
sensemaking”) (Weick, 2001).

» Pendiente encontrar lineas de trabajo especificas en este ambito.
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Para terminar

- Pretende ser una primera aproximacion.

= No busca realizar un estado del arte exhaustivo sino identificar aquellos
ambitos de trabajo que mejor pueden integrarse con la practica de la
organizacion.

= La accidn politica como un actor clave (Yeoman, 2014).

« ;Qué hace falta para desarrollar el sentido del trabajo en la organizacion?
« Minimizar la tentacion de avanzar rapido pues nos puede llevar a la accion...

« ... Sin una previa reflexion de lo que significa “trabajo”; pues esta definicion del
trabajo abre o cierra el abanico de posibilidades para la accion.

Perspectiva sobre qué Accien en la org. y

significa el trabajo T 7 elirabajo —  Resultado
/
\ 2% orden \__ 1g°r£5r1-/
i
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Dindmica de grupos o

* Nos reuniremos en pequefios grupos para responder a las siguientes
preguntas:

» ¢ Creéis primero necesario reflexionar / consensuar sobre qué es el trabajo
antes de empezar con iniciativas concretas de experimentacion? ;Por qué si
0 por qué no?

» Los tres mecanismos que se proponen abren tres posibles lineas de trabajo
en el contexto empresarial.
* ¢ Veis una mas importante que la otra para priorizar?
» ;Se echa en falta alguna otra linea de trabajo?

* ¢ Veis algo imprescindible o muy recomendable en las iniciativas de
experimentacion?

» Dinamica de grupos:

* 30 minutos para reflexionar en cada grupo
* 3 minutos para que cada portavoz presente una BREVE reflexion del grupo
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Rellena por favor la La proxima sesion tendra lugar el 21
evaluacion, nos ayuda de octubre y en ella pondremos las
mucho a preparar las bases del proceso que seguiremos
préximas sesiones para trabajar la gobernanza

colaborativa

Mientras tanto, os enviaremos un documento con la conceptualizacion de hoy,
para que lo leais tranquilamente y hagais vuestras aportaciones.
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b. Documento de trabajo N2 12
THINK TANK

Proceso de deliberacidn sobre el trabajo del futuro: documento de trabajo n2 12
EL SENTIDO DEL TRABAJO: FUNDAMENTOS TEORICOS Y CONCEPTUALES
(23 de septiembre de 2021)

Introduccion
El documento de trabajo anterior (2021. Sobre la sesion de junio) recoge el inicio del
nuevo grupo de deliberacidn. Las entidades participantes en el nuevo periodo 2021-
2023 se reunieron por primera vez y se les explicaron las bases del proceso de
deliberacidon. Este nuevo grupo participara en las iniciativas de experimentacién que
surjan en torno al sentido del trabajo. Estas experimentaciones se daran en el contexto
de las empresas, pero en junio todavia no se habian fijado las empresas. A esta
reunién de septiembre también acudieron las empresas que participaran en la
experimentacion, en concreto: IZT, Fagor Industrial, Sutargi, Zorrotz, Lazpiur y Oribay.
Una persona representante de estas empresas participara en el grupo de deliberacion.
Por lo tanto, dado que la mayoria de los miembros del grupo de deliberacién son
nuevos (unos incorporados en junio y otros en septiembre), es importante compartir
en el grupo de trabajo qué es el Sentido del Trabajo y qué lineas de experimentacion
pueden existir.
Con este proceso de comparticién del marco conceptual se pretende (i) empezar a
utilizar un lenguaje comun, (ii) empezar a consensuar un entendimiento comun de
conceptos que pueden ser abstractos y (iii) comprender las diferentes lineas de

experimentacion que pueden existir en los diferentes proyectos de experimentacion.

Marco conceptual del Sentido del Trabajo

En la memoria de la sesidn se recoge con mayor detalle la primera version del marco
conceptual que se presentd. No obstante, entre los puntos resefables se quisieron
destacar las siguientes conclusiones:

1) Se desarrolla. Se recalcé que el Sentido del Trabajo es un tema que se
desarrolla en el contexto de la empresa; ni se encuentra ni se puede dar. Es
fruto de un proceso que tiene que hacer cada uno.
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2) El Sentido del Trabajo tiene subdimensiones diferentes como se puede apreciar
en la imagen: (i) significado, (ii) propdsito y (iii) autorrealizacién. Las dos
ultimas subdimensiones contribuyen a mejorar la primera.

3) Cada subdimension propone lineas (o mecanismos) de trabajo diferentes para
poder realizar la experimentaciéon en la empresa: (i) mejorar la autoeficacia
para mejorar la subdimension de la autorrealizacidn, (ii) desarrollar el objeto
del trabajo para entender la contribucién de cada persona a la sociedad, (iii)
trabajar los procesos de toma de sentido interpersonal para desarrollar la
subdimension del significado.

Mecanismo 3: toma de sentido ionifi
interpersonal; “con otros” Significado

Mecanismo 1: autoeficacia;
“yo, mi desarrollo”

Mecanismo 2: mision;
“para algo mas grande .

Fuente: Adaptado de Martela y Pessi (2018).
El grupo de deliberacidn reflexioné sobre este marco conceptual presentado. Se
trataron dos temas en diferentes subgrupos:

1) Las acciones que posteriormente se adopten en la empresa estan
condicionadas por lo que el director entiende por trabajo en el contexto de la
empresa. Por lo tanto, se les hizo la siguiente pregunta: ¢Creéis que es
necesario reflexionar / acordar qué es el trabajo antes de empezar con
iniciativas concretas de experimentacién? La mayoria de los subgrupos del
grupo de deliberacion respondieron afirmativamente, por lo que esta serd una
reflexidon a programar en sesiones posteriores. En concreto: ¢ Qué entendemos
por trabajo? ¢Cdmo condiciona esta comprensidn nuestra gestién y accién
diaria? ¢{Qué influencia tiene esta gestién y accidn en el sentido del trabajo que
desarrollan las personas?

2) Se les hizo una segunda pregunta: de las tres lineas (o0 mecanismos) de trabajo
que se proponen, ¢véis mdas importante una que la otra? ¢Echais de menos
alguna mas? Los diferentes subgrupos reunidos refrendaron, en general, estas
tres lineas (o mecanismos) de trabajo. Sin embargo, varios subgrupos
destacaron la necesidad de abordar conjuntamente estas tres lineas de trabajo
desde un punto de vista sistémico. Esto puede condicionar los casos de
experimentacion a llevar a cabo con las empresas. La experimentacidn de estas
tres lineas de trabajo con un punto de vista sistémico determina el tipo de
experimentacion a definir en las empresas.
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En resumen, en esta sesion de trabajo celebrada en septiembre se promovieron entre

las personas participantes las primeras reflexiones en torno al Sentido del Trabajo. Ha
sido un primer intento. Con esto no se conseguira del todo unificar el lenguaje y/o
tener un punto de vista comun. Sera un tema que habra que seguir trabajando en las
siguientes sesiones. Sin embargo, ayudara a definir los tipos de experimentacion de las
empresas que deben realizar la experimentacion. Conviene comenzar a realizar rondas
de reuniones con cada una de las empresas (IZT, Fagor Industrial, Sutargi, Zorrotz,
Lazpiur y Oribay) para contrastar con ellas, lo antes posible, las tres lineas de trabajo
gue se muestran en la figura superior y concretar cdmo se va a realizar la
experimentacién en cada empresa. Este proceso de concrecién también ayudard a

aunar puntos de vista entre todos.
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