
EL GERENTE DE CARA AL FUT URO 

Por Vicente Mortes 

EI gerente ante 81 cambio 

AI describir el panorama econ6mico, social V cul tural del mundo de 
hoy, la dialtktica libertad-totalidad, la responsabilidad social de la empresa, 
la di namica de las relaciones intraempresariales V los nuevos mode los de 
gesti6n, han ido apareciendo un sinnumero de desaf(os a los que ha de 
hacer frente la persona 0 personas a quienes corresponde conducir una 
empresa. 

Son tantos; tan variados V tan diferentes estos desaffos, que, situados 
uno tras otro, acaban dibujando un cuadro que bien pudiera titularse 
"paisaje de 10 imposible": una situacion econ6mica de depresion quasi 
generalizada, sin que se atisbe todav(a el momenta del despegue V simulta­
neamente un proceso acelerado de saneamiento V de adaptacion de las 
estructuras productivas a las nuevas condiciones de la economfa mundial, 
hasta el punto de que la empresa es juzgada mas por su capacidad de resis­
tencia que por sus posibilidades de crecimiento; una sociedad que, al menos 
en la superficie, muestra una perdida generalizada de los valores mora!es V 
en la que el sentido de solidaridad escasea mas cada d (a; una crisis ante la 
creciente demanda de participaci6n real de los hombres en las decisiones 
que afectan a sus vidas V a las de sus familias. La conciencia de que mucho 
hemos de cambiar en nuestros modos de hacer V, sin embargo, no sabemos 
muv bien hacia donde, ni como. 
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Y sin embargo, la empresa no puede parar. La empresa constituye, en 
el mundo de hoy, un elemento esencial e indispensable para el desarrollo 
de los pueblos, para la mejora del bienestar, para el sostenimiento de los 
Estados. En suma, para la supervivencia y la mejora de la humanidad. 

Y al frente de la empresa esta un hombre 0 un grupo de hombres, que 
han de hacerla posible, sostenerla, hacerla crecer, ganar dinero y conseguir 
que cada dfa sea mas util a la sociedad. Y, con sus virtudes y sus defectos, 
con sus inevitables limitaciones, tienen que hacerlo. Y 10 mejor es que 10 
estan haciendo, que cada uno de nosotros, desde nuestra propia posicion 
en la empresa, estamos poniendo a contribucion cuanto poseemos para 
hacer f rente a esa responsabilidad. 

Por eso, al plantear la actit ud del gerente ante tantos y t an diflciles 
desaflos no podemos quedarnos en el plano de 10 te6rico . Hemos de ir a 
10 real, a 10 concreto, a 10 posible, sin que p~r ello entornemos los ojos y 
acabemos conformandonos con el comodo horizonte que encierran las 
cuatro paredes de nuestra propia casa . 

Pienso, p~r t anto, que mejor que mirar a esos desaflos para definir los 
nuevos estilos de gerencia, es contestarnos preguntas como lque puede 
pedirle la sociedad actual a un gerente? 0 , lcomo debe ser el gerente de 
empresa en este mundo en cambio? En pocas y sencillas palabras : l que 
debe hacer un gerente, hoy, para cumplir honestamente su deber? 

Dice el Diccionario de la Lengua Espanola que dirigir, funcion esencial 
del gerente, es "enderezar, guiar, lIevar recta mente una cosa hacia un 
termino 0 lugar senalado". Aplicado a nuestro caso, podrfa decirse que et 
gerente gu fa rectamente la empresa - las personas y los medios que la 
constituyen - hacia unos objetivos que son conocidos, porque previamente 
el mismo, junto con los 6rganos de decisi6n competentes, los ha sefialado. 

EI hecho de guiar confiere al gerente una posici6n de I (der, de hombre 
con capacidad de arrastre. Se Ie obedece, no porque encarne el poder, sino 
porque se Ie reconoce autoridad, autorfa, fuerza de creacion. Pero no Ie 
basta con ser IIder. Ha de conocer su oficio para conducir rectamente, 
para conseguir la mejor eficiencia de su organizacion . Ha de saber a d6nde 
quiere ir, utili zando racionalmente las personas y los medios de que dispone 
y consegu ir que se lIegue. 
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CUALIDADES DE LOS GERENTES 

Cualidades morales 1 

Ser I (der, ser la persona a la que miran y en la que se miran los demas 
miembros de la organizaci6n , exige un talant e, unas cualidades morales de 
cuyo constante ejercicio dependera, en gran medida, el exito 0 el fracaso 
de la empresa y 10 que es tan importante : la realizaci6n como personas de 
quienes en ella t rabajan. 

Por eso pienso que podran cambiar con los tiempos las ciencias, las 
tecnicas e incl uso las estrategias de gerencia, pero 10 esencial , la condicion 
de I (der del gerente, permanecera in mutable. Y ser Ifder de verdad exige 
en mi opin i6n, practicar, a veces con esfue rzo, un conjunto de virtudes 
-atenerse a un C6digo de Conducta2 - a las que paso a referirme muy 
someramente. 

Unas estan orientadas a la toma de decisiones, otras a veneer las d ifi ­
cultades y 10 arduo del trabajo 0 a mejorar e l t rabajo en s (; la pract ica de 
otras sera necesa ria en e l trato con los colaboradores 0 en los juicios que 
haya de emitir, algunas tend ran que impregnar a la vivencia de todas las 
demandas. 

FortaleZ8, que es e l mas preciado don del que manda porque significa 
veneer el temor y huir de la temeridad. Se es fuerte, si se es capaz de 
aceptar una adversidad, de atender una observaci6n, de escuchar una 
crftica . Significa decir sf cuando es si y n6 cuando es no, porque el saber 
negar importa ta nto como el saber ceder. 

Firmeza, que supone energra, capacidad de obrar, fuerza de voluntad, 
vigor y teson para que 10 programado se cumpla. Lo contrario es debil idad 
y vacilaci6n; su peligro, la terquedad y el despotismo, creerse infali ble: 
" mantenella y no enmenda lla", como dec(a nuestro poeta 3 . 

Voluntad. Aun con mediana inteligencia, quien encauza su vol untad 
hacia un objetivo concreto y persevera con an imo constante esta segura de 
alcanzarlo. EI hombre de voluntad firme no cae en el desani mo, para al 

(1) IOn este apartado se han recogida algunas ideas expuesta; par Gabriel Barcsl6 en su libra EI 

dirigenre del futuro. 
t~) EI c6digo etico para la prectica de la direcci6n tue ya tratada en los Congresos de CIOS Nos. 

XVI (Munich, 1972) y XV II I (Caracas, 1975). 
(3) CASTRO Guillem de. Las mocedades del Cid. 
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ningun fracaso es definitivo y sabe volver a empezar; es consciente de que 
con la labor de todos los d las, de todas las horas, pequefia, modesta, 
oscura pero constante, se alcanzan los grandes objetivos. Lo contrario de 
la vo luntad es la obstinacion, f ruto casi siempre de la propia incertidumbre 
y perpleji dad. 

Autodominio. E! dominio de s( mismo es esencial para gozar de auto­
ridad. EI menor signo de inquietud, el mlnimo gesto 0 palabra que refleje 
intranquilidad se transmite amplificada a toda la organizaci6n y basta para 
provocar una sicosis colectiva de pesimismo y angustia. Dominio de sf 
mismo es 10 mismo que serenidad, juzgar sin vehemencia, aceptar los 
hechos con ca lma, tanto si son favorables como si son negativos. EI gerente 
no puede aparecer ante sus colaboradores " abrumado y fatigado". Lo que 
fatiga v enerva no es tanto 10 que se hace como 10 que se deja de hacer por 
falta de precision y organizacion, de aqu ( la importancia que para el gerente 
tiene- el aprovechamiento del tiempo, segura mente el recurso m~s escaso 
de que dispone el y sus colaboradores, el mas diHci l de suplir porque no es 
almacenable ni recuperable. Para el gerente es fundamental aprovechar su 
tiempo, siendo su "trapero", como dec(a Marafion; pero sin tener prisa, 
porque el atolondramiento es el defecto contrario. De vez en cuando debe 
preguntarse: lque pasarfa si yo hiciera esto? Si la respuesta es " nada", 
habra encontrado un rata mas disponible y seguramente se inclinara a 
delegar, diflcil cosa que todo dirigente piensa que hace en abundancia. La 
prevision y el orden son dos auxi liares basicos para el aprovechamiento del 
tiempo. 

La justicia ha de ser norma fundamental del gerente, porque consiste 
en dar a cada uno 10 que Ie pertenece yes virtud que se ve constantemente 
acosada: atribuir a quien en derecho corresponda el merito de una idea 
feliz 0 de una accion eficaz; reconocer la buena voluntad y el esfuerzo 
aunque no les acompafie el exito; premiar 0 sancionar con recti t ud e im­
parcialidad; resistir el halago y la adulaci6n ; no hacer juicios definitivos 
sobre las personas -colgar sambenit os, decimos en Espafia - negandoles la 
posibilidad de recti fi car y 10 que es mas diHcil , reconocer los propios 
errQres asumiendo la propia responsabilidad y no haciendola recaer sobre 
el subordinado que se limito a cumplir ordenes y aplicar la misma medida 
a las fa ltas propias que a las ajenas. 

La tolerancia, que es tanto como el respet o a las opiniones de los demcls 
aunque no se compartan y que nace de la consideraci6n que como perso­
nas merecen los colaboradores y colegas. Es virtud que va muy unida a la 

~ justicia porque nace de 10 que en cristiano lIamamos car idad. La justicia 
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sin caridad, sin comprensi6n, puede convertise en la maxima injusticia. 
"Summum ius, summa injuria", ded an los romanos. 

La moderaci6n, el sentido de la rT)edida, de la proporcion, las buenas 
maneras. Suele haber bastante relacion entre buena direcci6n V buenas 
maneras porque estas -10 mismo que las malas- se contagian enseguida a 
la organizacion. Una orden dada con "modo" lIeva al subordinado a sentir­
se colaborador V no subdito. Hablar con calma V reposo, sin que parezca 
que uno se escucha a s( mismo. La moderacion complementa las demas 
cualidades: a la justicia con la tolerancia, a la inteligencia con la humildad, 
a la fortaleza con la prudencia. 

Porque la prudencia es mucho mas necesaria al que manda que al que 
obedece. Saber los medios de que se dispone para alcanzar un fin V utili­
zarlos racionalmente equivale a no plantearse objetivos quimericos. Pero la 
prudencia no esta reiiida con la audacia que es la que permite sumar a los 
medios disponibles algo tan intangible como es la fe en la capacidad crea­
dora de nuestros colaboradores V en la nuestra propia V que requiere la 
necesaria mesura para rectificar a tiempo; por eso nada mas opuesto a la 
prudencia que la soberbia que nos impulsa a sobrevalorarnos a nostros V a 
nuestros medios. De la prudencia nace tambit~n la cortesla, las buenas 
maneras a que me refer(a al hablar de moderaci6n. Cortes(a que no quiere 
decir -por eso es prudencia- empeiiarse en agradar a todos, porque esta 
es la manera segura de dejar descontentos a la mayor parte. 

Fe en la misi6n. Acabo de hacer referencia a ese sumando intangible 
que es la fe. EI buen dirigente tiene fe en 10 que hace ven 10 que manda 
hacer; en sus hombres V en su empresa V 10 demuestra. Por el contrario, el 
escepticismo es demoledor. EI jefe Que no cree firmemente en el exito, va 
esta derrotado. "No es vencido -se dice en la Celestina- sino quien se 
cree vencido". EI dirigente que emana fe, despierta en sus subordinados un 
cumulo de energ(as insospechado V 10 que es mas importante, les anima a 
dar de s( el maximo, a desarrollar sus personalidades, a sentirse participes 
de una tarea importante, a entusiasmarse con su trabajo. 

S(, el entusiasmo que nace de la conviccion de que merece la pena 
hacer 10 que se esta haciendo, V por eso avuda a veneer los contratiempos 
V produce la satisfacci6n de superarlos. "La eficacia de la empresa -dice 
Gabriel Barcel6 en el libro citado- se fragua en el crisol de la confianza, 
estimulada por el fuego del entusiasmo". 

Y final mente, V no por ello menos importante, otra cualidad de l 
gerente que ha de impregnar todo su quehacer es la alegria V el buen humor 
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porque aumentan las energfas, hacen mcis soportables la fatiga y la contra­
riedad, dan lucidez a la imaginacion, claridad a l pensamiento y serenidad 
al esplritu. Mandar y obedecer con buen humor es una delicia. Una actitud 
son riente y optimista por parte del jefe despierta simpatla y confianza, 
hace el t rabajo m~s grato y ayuda a los colaboradores a se r cordiales con 
los dem<1s. Por e l cont rario, la t risteza y el mal cankter so n caracte rlsticas 
de quienes piensan demasiado en si mismos y son incapaces de dominarse 
y acaban creando en su entorno un ambiente de pesimismo y tension que 
apaga el entusia~mo y t rmina por hundir en la abulia a t oda la organizacion. 

Formaci6n 

Pero deda hace un momento, que el gerente ha de conocer su oficio. 
Se ha dicho que el gerente nace. Y es cierto que no todos los miembros de 
una organizacion, au n los direct ivos, reunen las condiciones necesarias 
para ser gerentes: capacidad de sfntesis, amor al riesgo y ala responsabili­
dad, vision de futuro, deseo de innovacion, reconocimiento de autoridad 
por los demas. Pero no basta con nacer, es preciso tambien hacerse. Yese 
"hacerse" exige permanente voluntad de aprender. 

Dirigir una empresa es bastante mas dif(cil que lIevar un pleito, 
provectar un puente, dlagnosticar V tratar una enfermedad. EI gerente ha 
de ser, por tanto, un profesi onal de la direccion de un instrumento com­
plej (simo; un profesional de l gobierno de una comunidad humana, un 
profesional tambien de la administracion de unos recursos, siempre escasos. 

Por eso existe una ciencia de la empresa susceptible de ser enseiiada V 
aprendida V al afirmar esto, q uie ro dejar tambien claro que nunca sera un 
buen gerente "aquel hombre que todo 10 aprendio en los libros". Como 
tampoco puede serlo un buen abogado, un buen medico 0 un buen inge­
niero. Pera ni uno ni otros pod ran realizar su tarea con eficacia y seriedad; 
sin la formacion basica indispensable, ni menos aun, sin la permanente 
puesta al dfa de sus conocimient os. 

La formaci6n u'1iversitaria no da por sf sola el haz de conocimientos, 
actitudes V cualidades que necesita un gerente. De aqu r el nacimiento de 
las "Escuelas de Administracion de Empresas" extendidas va por t odo 
Occidente. No vov a entretenerme en descri bir que se hace en elias. Sf 
quiero, sin embargo, lIamar la atenci6n sobre el hecho de que tal vez serfa 

,- bueno un severo analisis de sus planes de estudio. Pienso q ue debe 'fan 
orientar sus ensenanzas mas hacia el c6mo aprender, que al qu~ aprender, 
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puesto que estamos viendo que el objeto de aprendizaje varia constante~ 
mente. 

"La enseiianza de los mlltodos de gesti6n puede ser nefasta cuando se 
prodiga en exceso porque suprime - 0 al menos reduce- 18 capacidad de 
los aspirantes a directivos para sacar lecciones de Ja experiencia que viven, 
debido a que creen que ya saben dirigi-r", escribfa -hace va 10 afios J. S. 
Livingston, profesor de la Harvard Business School. Y es que para dirigir, 
10 importante es se fialar el camino para alcanzar un objet ivo y ponerse 
enseguida en marcha. Y esto no se aprende en los libros. En la escuela se 
aprende "in vitro"; en la vida profesional intervienen los imprevistos y 
las pasiones y emociones de los hombres que han de alcanzar la meta. 

Otro aspecto que en mi opini6n, han de cui dar las escuelas de dirigen­
tes de empresa es la formaci6n integral de sus alumnos. EI hombre es un 
"microcosmos" de multiples facet as y la f ormaci6n no puede limitarse a 
alguna 0 algunas de elias en particular : debe abarcar a la personalidad 
completa y total. 

Oesde la etica profesional, hasta la evoluci6n del entorno en los campos 
de 10 econ6mico, 10 social, 10 pol (tico y 10 cultural, son temas que no 
puede ignorar el gerente, porque, de una forma 0 de ot ra, t odos inciden 
en su profesi6n y en todos ellos necesita la sociedad que colabore la 
empresa. 

Y si esto es conveniente para los alumnos j6venes, 10 es aun mas y mils 
necesario, en la formaci6n permanente y continuada de los profesionales. 
Junto a las nuevas tecnicas qUEl ofrecen los avances de la ciencia gerencial, 
que el gerente necesita, al menos, saber que existen y c6mo hacerlas 
utilizar, formar rectamente su conciencia como hombre y como profesio­
nal y estar al dla de 10 que ocurre a su alrededor, es un servicio importante 
que las propias asociaciones de gerentes y las escuelas de la especialidad 
les deben proporcionar, sin olvidar que en toda empresa el programa de 
formaci6n de su personal ha de ocupar lugar destacado, tanto en los presu­
puestos anuales como en el quehacer gerencial. 

Quede claro, sin embargo, que la formaci6n no es algo que puede 
real izar exclusivamente el profesor. Este puede proporcionar informacion 
y ayuda, pero 10 mas importante es el esfuerzo de asimilacion del alumno 
que aprende, no s610 del maestro si no de sus colegas y en su propio 
trabajo. 
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Asociaciones de gerentes y asociaciones empresariales 

En efecto, las asociaciones de gerentes tienen una importante misi6n 
que cumpli r a la hora del entrenamiento permanente de sus asociados. 

La CIOS, a 10 largo de sus 19 Congresos Mundiales es un ejemplo de! 
esfuerzo incansable de sus directivos. EI ambicioso programa que nos 
ofrece en este mismo Congreso es una muestra patente de esta preocupa­
cion por mantener al d fa a sus asociaciones miembros. 

EI propio Instituto Peruano de Admi nistraci6n de Empresas, al que h 
de feli citar por la calidad y prevision en la organizaci6n de este Congreso, 
a 10 largo de sus 22 anos de existencia, con su millar de empresas asocia­
das, sus programas de alta direccion, sus cursos y programas integrales, su 
escuela, su revista "Gerencia" V tantas y tantas actividades mas de este 
genero, ha prestado v esta prestando un servicio de incalculable valor, no 
s610 a la nacion peruana sino a toda el area iberoamericana en las Confe­
rencias Latinoamericanas de Ejecutivos. 

En Espana, la Asociaci6n para el Progreso de la Direcci6n miembro 
ta mbil~n del CIOS, en cuva fundacion t uve la honra de participar hace va 
mas de 25 alios, desarrolla una incansable labor a traves de seminarios, 
cicl os de conferencias, mesas redondas, jornadas anuales, edici6n de libras, 
que nos permite a sus socios seguir de cerca la evoluci6n socio-economica 
de nuestro pars y del mundo V estar a l d(a en cuanto de nuevo aparece. 

EI Instituto de Estudios Superiores de la Empresa de la Universidad de 
Navarra con sede en Barcelona, mediante sus programas MBA (Master en 
Administracion de Empresas en lenguas inglesa y espanola), PADE (Alta 
Direccion de Empresas) POD (Desarrollo en la Direcci6n ) y PDG (Direc­
ci6n General) V del que me siento orgulloso de haber sido su alumno, ya 
traves de la agrupaci6n de miembros, con unoS 3.000 afiliados, desarrolla 
una actividad similar aIIPAE. 

Son pues necesarias estas asociaciones si los gerentes quieren mante­
nerse "en forma " V presentar un servicio a l que, en mi opini6n, no pueden 
ni deben lIegar las asociaciones empresariales, las patronales, dicho en 
te rminos expresivos. 

Tienen estas ultimas una funci6n, por diferente, no menos importante. 
Por 10 general, las constituyen las mismas personas, pero aqu (, su preocu­
pacion va no es la de formarse y mantenerse al d(a en sus conocimientos 
gerenciales. 
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Las asociaciones empresariales representan los intereses econ6micos y 
sociales de la empresa. Su mision es, por tanto, defenderlos ante los pode­
res publicos y ante las centrales sindicales. Constituyen, si su unidad es 
robusta y su act uaci6n eficiente, ese interlocutor valido que necesitan los 
gobiernos para concertar con 131 y con el poder sindical las grandes decisio­
nes de pol(tica econ6mica y de pol(tica socia l que diHcilmente se alcan­
zada a traves de las instituciones tradicionales de la demoeracia pluralista. 
Son ademas, y esto es muy importante, la voz colectiva de los empresarios 
a la hora de enjuiciar las acciones de los gobiernos y los programas de los 
partidos pol (ticos. 

En Espana, la CEDE, Confederaci6n Espanola de Organizaciones Em­
presariales, con s610 cinco anos de existencia, ha prestado ya importantes 
servicios en esta I (nea y con sus acuerdos con los sindicatos y el gobierno, 
ha contri bu (do, sin duda, a fomentar la paz social. 

CONCLUSION 

Tras 10 expuesto pienso que ustedes se preguntaran, entonces, lc6mo 
deber(an ser los gerentes de esta dlkada ineierta? Cuales los nuevos estilos 
de gerencia? Pero responder a estas preguntas parece que conllevarfa una 
cuesti6n previa: lcomo va a ser el mundo en los proximos d iez anos? Para 
concretar mas, lc6mo sera Peru, leomo sera Espana? 

Sin embargo, la peculiaridad de la profesion de gerente - que comparte 
con algunas pocas mas- permite. que esa cuesti6n previa no necesite ser 
planteada. 

Por el contrario, si supiE~ramos c6mo van a ser los gerentes de esta 
decada sabr(amos, en gran medida, como va a ser el mundo, c6mo van a 
ser Espana 0 Peru. De 10 que estos hombres, 0 estas mujeres hagan 0 dejen 
de hacer en los proximos anos depende, en una gran parte, 10 que vaya a 
ocurrir en el mundo eil el futuro inmediato. 

Ya 'se que 10 que digo requiere una posici6n conereta frente ala filoso­
Ha de la historia, porque es tanto como afirmar que son las deeisiones 
humanas tomadas, al menos parcialmente, en uso de la libertad, las que 
realizan la historia. Decidir es elegir una alternativa entre varias. Las no 
elegidas quedan relegadas al plano de 10 que pudo haber sido, pero que no 
lIeg6 a ser. 
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Todos sabemos que 10 que vaya a ocurrir en los proximos anos en 
nuestras empresas dependeni, en gran medida, de que se preste mas 0 

menos atenci6n a la formaci6n de las gentes, de que se uti lice un estilo de 
direcci6n y otro, de que se considere a los trabajadores como proletarios 0 

como colaboradores, de que la empresa sea lugar de enfrentamiento 0 de 
convivencia , de que se invierta 0 no se invierta, de que se investigue 0 se 
deje de hacer, de que la empresa actue con responsabilidad social 0 se deje 
guiar exclusivamente por fines de lucro, etc. , etc. 

Pero el mundo no termina - al menos eso creo yo- en el 90 y los males 
que padece son tan profundos que exigen generaciones y generaciones 
para extirparlos. "Largo me 10 fiais" pues, podr fan decir ustedes con el 
clasico. Sf, va para largo; pero habra que empezar, porque 10 que hoy 
sufrimos tiene su causa en nuestros propios errores u omisiones y en los qu 
que cometieron nuestros antepasados. Sf, habra que empezar porque 
siempre el hombre esta en hora de rectificar. 

Por eso hacer el f uturo no puede consistir en prolongar el presente 
mediante una simplona y facil extrapolaci6n . EI progreso por el progreso, 
entendido como abundancia creciente de bienes puramente materiales ya 
vemos a d6nde nos ha IIevado: miseria y opulencia, violencia y terrorismo, 
subdesarrollo cultural y permisividad, crisis de todo valor etico, " paso­
tismo" ... 

Capitalismo y socialismo 

Y voy a traer aqu f una cita del historiador y prof. de la Universidad 
peruana de Piura, Vicente Rodrfguez Casado l , que puede sonar fuerte a 
nuestros o(dos; pero que nos puede mover a la reflexi6n : " De cualquier 
forma, al margen de 10 que cada uno opine, pienso que, por 10 menos, se 
debe admitir que el mite de occidente, civilizado y cu lto, levantado sobre 
la adoraci6n del Progreso indefin ido y constante, a la Fuerza como veh (culo 
de salvaci6n y a una Justicia, cada vez mas intramundana, se forja en los 
tiempos en los que manan, de la misma ra(z, las "ideas que se hacen vida" 
del capitalismo y del socialismo contemporaneo en el siglo que transcurre 
aproximadamente entre 1760 y 1860::. Esa misma ra(z es, como ustedes 
saben, el racionalismo que conduce al pragmatismo utilitario y egoista, 
con desprecio del hombre total. 

(1) RODR IGUEZ, Casado Vicente. Or/genes del capitalismo y del soci81ismo contemporaneo. 
Pi ura, 1979. 
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Si, pienso que parangonar capitalismo y socialismo puede sonar fuerte 
en muchos ordos y mas si la expresi6n la hace suva un hombre que gana su 
vida en la sociedad an6nima. Por eso m~ parece obligado explicarme. 

Ambos sistemas padecen de un mismo error : el olvido de la trascen­
dencia de los actos humanos. Sin embargo, el capitalismo todavla deja al 
hombre un gran margen para el ejercicio de su libertad y por tanto puede 
lIevar en sf mismo el germen de su correcci6n. EI socialismo, por el con­
trario, donde esta implantado, siega de ra(z cualquier intento de reconver­
si6n. EI capitalismo, como sistema econ6mico, tiene demostrada su ferti li­
dad. EI socialismo, donde es aplicado, esquilma la iniciativa social y frena 
incluso la mejora del bienestar materia l. 

Pero, de todas maneras, no nos confundamos. Si yo puedo afirmar que 
socialismo y libertad son incompatibles, tampoco puedo decir que el 
sistema de economla capitalista, tal como la entendieron sus progenitores, 
sea condici6n necesaria para la libertad. Hasta el siglo XVII hubo muchas 
sociedades libres y el capitalismo todav(a no estaba inventado. 

lSe trata de volver atms? No, no es esa mi intenci6n . Se trata de seguir 
adelante sabiendo que manejamos un sistema imperfecto que, poco a poco, 
hemos de conseguir transformar, porque como dice Juan Pablo II en su 
Encfcl ica " Laborem Excercens", " todo 10 que esta contenido en el con­
cepto de 'capital' -en sentido rest ringido- es solamente un conjunto de 
cosas. EI hombre, como sujeto del trabajo, e independientemente del 
trabajo que realiza, el hombre, el solo, es una persona. Esta verdad contiene 
en s(, consecuencias importantes y decisivas. Ante todo, a la luz de esta 
verdad, se ve claramente que no se puede separar el "capital" del trabajo, 
y que de ningun modo se puede contraponer el trabajo al capital, ni menos 
aun, los hombres concretos que estan detras de estos conceptos, los unos a 
los otros. Justo, es decir, con forme a la esencia misma del problema; justo, 
es deci r, intr(nsecamente verdadero y a su vez moral mente leglti mo, puede 
ser aque l sistema que en su ralz supera /8 antinamia entre trabaja y 
capital". 

Y a superar esa antinomia hemos de dirigimos quienes tenemos la 
responsabilidad de gobernar las empresas. De una forma 0 de otra, pienso 
que a e llo se encaminan los diversos intentos para mejorar la gesti6n em­
presarial: la participaci6n, el modele japones, el desarrollo de las organiza­
ciones. Todos e llos y otros son caminos por d6nde lIegar, mediante apro­
ximaciones sucesivas a corregir las desviaciones que el sistema capitalista 
atrastra desde su origen . 
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Pero, volvamos a donde nos habfamos quedado. Decfa que estamos en 
una encrucijada en la que mucho de 10 que vava a ocurrir, dependeni de la 
energfa interna que sepamos generar quienes hava mos de tomar decisiones, 
a la hora de adoptarlas. Es decir que, contra 10 que suele pasar en perfodos 
mas estables, las decisiones que tomemos "siguiendo la corriente", seran, 
con toda seguridad, malas decisiones al evaluarlas en sus resultados a 
medio V largo plaza. 

Dice el profesor Perez Lopez2 que "no es extrafio que en determinadas 
circunstancias historicas, personas que intentan ser buenos profesionales 
de alguna profesion especlfica, se vean poco menos que obligados a elegir 
entre tener que ser heroes para ser buenos profesionales 0 verse condena­
dos a ser malos profesionates, si deciden seguir una vIa mas comoda". 

V este es nuestro caso. Tal vez 10 de ser "heroes" sea demasiado poetico 
pero mi impresion es que cualquier gerente 0 directive que quiera realmen­
te serlo en los tiempos que corren V en los que van a correr, va a tener que 
sufrir bastante, porque va a tener que navegar contra la corriente. 

EI gerente I (der 

Va no basta una cierta visi6n estrategiea V la adivinacion de oportuni­
dades que otros no pudieron ver, 0 una gran eapacidad de armonizar 
intereses contrapuestos para ser un buen directivo. Todo esto es necesario 
-V tal vez mas que nunca- pero no es suficiente. 

Tampoco pienso que es cuestion de conocerse a fonda todo 10 que se 
ha escrito V se sabe sobre la ciencia de la empresa V las tecnieas que la 
acompafian, por-que en 10 que a e: las toea, el problema del gerente no esta 
en aprenderselas, si no, como siempre, en saber que existen V en dirigir a 
quienes las poseen a fondo. 

No, es otra la dimensi6n del gerente a la que VO me refiero V que ha 
side la razon por la que al hablar del "gerente ante et cambio", he dedicado 
varias paginas a 10 que all ( I\a m~ "talante V cual idades morales", es el 
gerfJnte lider, esa persona a la que mi ran V en la que se miran quienes cons­
tituven la empresa: accion istas V trabajadores V que inspira confianza a 
proveedores V clientes; es.e -hombre que sabe marear metas V senalar 

(2) Perspectivas de la funci6n directiva en Espana para la dlkada de los 80. I ESE, Bolet{n de 
Antiguos, septiembre, 1981. 
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objetivos, cuyo contenido anime a otras personas a verlos como algo que­
vale la pena realizar aunque conlleve sacrificio; ese hombre que sabe -y 10 
traduce en hechos- que mandar es servir; ese hombre "que no se con­
forma", que no acepta como bueno, y por definici6n, cuanto Ie viene de 
fuera, si no que 10 analiza, 10 d istingue y 10 separa; ese hombre que sabe 
que tiene ante s{ muchas cosas que cambiar; pero que es conciente de sus 
fuerzas y sabe que su funci6n es construir y no derri bar, aunque s610 tenga 
a mano materiales mediocres. 

Sf, el gerente necesitara de mucha fuerza moral en los pr6ximos anos. 
La situaci6n econ6mica -mercados en recesion, fuerte competencia, altos 
costes del dinero, paro- no Ie va a ayudar. 

Hacer competitiva a su empresa Ie exigini innovaci6n, inversiones para 
mejorar sus tecnolog ias, una administracion enormemente austera y no 
pocos sacrificios que, en ocasiones, se traduciran en limitaciones al creci­
miento del poder adquisitivo de los salarios -y 10 que es aun mcis dolo­
roso- en reducci6n de plantillas. 

Mientras tanto, las instituciones de seguridad social incrementaran los 
gastos para atender las prestaciones sociales y los seguros de desempleo y 
los gobiernos, casi todos con deficit en sus presupuestos, trataran de 
aumentar las cargas fiscales. 

Los resultados de explotaci6n no siempre permitiran retribuir a los 
accionistas como ellos esperan. 

Los proveedores elevaran sus precios y a veces fallara la regularidad de 
sus suministros. 

Los consumidores seran cada vez mas exigentes en calidud y precio. 

Y a pesar de todos estos pesares, el gerente tendra que seguir sacando 
adelante a su empresa y haciendola mas justa, mas humana, mas integrada 
y mas respetable ante la sociedad. 

Por eso, en este decenio yen los que Ie siguen, el gerente, el directivo, 
es posible que encuentre muchas menos compensaciones materiales, e 
incluso de realizaci6n profesional, que ha venido encont rando hasta ahora. 
5610 la convicci6n interna de que otros hombres necesitan que el actue as{ 
Ie puede dar fuerza para no abandonar 0 para no malgastar sus talentos en 
brillantes ejercicios de tecnica 0 de estrategia. Si as( 10 hiciera, si con ello 
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tranqui lizara su conciencia, serra bien triste porque, en ese caso, quien ha 
naeido V se ha hecho para avudar a los demas, pasar fa a engrosar la va 
numerosa nomina de quienes gritan para que otros les resuelvan sus 
problemas. 

Sf, no es faeil ser gerente, pero tampoco es tan diHeil; basta que en 
cada "aqu (" V en cada " ahora", trabaje con competencia, con honestidad, 
se olvide de si mismo V piense en los demfts. 




