


E
L TEMA de los valores
que son propios para
la eficacia de la acción

directiva reviste particular re-
lieve. La dirección es, de suyo,
forjadora del carácter. Sólo es
posible dirigir personas, y a és-
tas, en su calidad de tales (las
cosas se transforman, los ani-
males se domestican...). Si ello
se admite así, la dimensión di-
rectiva más valiosa es precisa-

mente la de formar en el diri-
gido un carácter que haga po-
sible obtener los resultados
que de él se requieren, sin ne-
cesidad ya de ser dirigido hacia
ellos. Si, por otro lado, asumi-
mos que la dirección es un do-
minio -intelectual y persua-
sivo- sobre la conducta de otro
para que obtenga finalidades
determinadas, la posición su-
prema y máxima no será la de
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dominar cada vez más esa
conducta, sino la de obtener
cada vez con más facilidad y
prontitud esas finalidades.

La caracterología del direc-
tivo se convierte así en una
pieza central de su tarea, no
sólo por el motivo que acaba
de expresarse -la dirección
bien entendida es la formación
de la persona del dirigido-
sino también por otra nota
constitutiva del proceso de esa
formación: el carácter se desa-
rrolla primordialmente por
ejemplaridad, transmisión
existencial o contagio. Para
formar el carácter de otro se
requiere tener carácter: esta
condición no puede suplirse ni
con enseñanzas ni con textos.
Se requiere esa relación perso-
nal en la que la personalidad
que quiere forjarse se vea en-
carnada y vivida profunda y
continuamente en el forjador.
Quien carece de trazos carac-
terológicos firmes, lo más que
podría enseñar -paupérrima
enseñanza ésa- serían los arti-
lugios, fórmulas, habilidades y
mañas que se requieren para
hacer algo aparentemente va-
lioso en la vida: esto es, cómo
llegar a hacer algo de la vida
careciendo de dominio sobre
ella y siendo presa de las ten-
dencias internas y de las cir-

cunstancias externas. De ahí la
capital necesidad de referirnos
al carácter que debe poseer
quien ha de forjar el de los de-
más, al que llamaremos carác-
ter en segunda potencia, por
ser, en cierta manera, el carác-
ter originante del carácter.

Si -por un lado- acertar a
determinar las cualidades, po-
tencialidades o valores capita-
les del carácter, o a seleccionar
aquéllos que en el momento
actual puedan o deban consi-
derarse como propiamente ca-
racterológicos es una tarea ar-
dua, que se encuentra, en
cierto modo, inconclusa, por
otro, señalar determinada-
mente los trazos concretos que
deben delinear el perfil del di-
rector en cuanto asume la res-
ponsabilidad de la persona del
dirigido no es una labor menos
difícil.

Existe una manera de deter-
minar las cualidades más nece-
sarias que han de incluirse en
el diseño del carácter del di-
rector: no se trata de proceder
de modo inductivo mediante
una encuesta -como las que
suelen practicarse en esta ma-
teria- sino de hacerlo deducti-
vamente, a partir de la esencia
del acto de dirigir. ¿Cuáles son
los rasgos más necesarios para
el cumplimiento y el desarrollo
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de esa esencia? A continuación
analizaremos tanto las activi-
dades esenciales de la direc-
ción como el carácter propio
del director.

1. ANÁLISIS DEL VALOR

DIRECTIVO

S
I BIEN en los últimos
decenios del siglo pa-
sado el capital moneta-

rio fue cediendo paso al capital
intelectual y al capital social,
en los primeros del presente
tendrá aún mayor relieve lo
que puede denominarse capital
caracterológico . He de refe-
rirme, pues, al carácter; pero
no al carácter de los negocios
que se emprenden, sino al de
quienes los emprenden. La
creciente atención al ser del
hombre se manifiesta en la bi-
bliografía de la dirección ge-
rencial, sobre todo por la im-
portancia relevante que se
otorga a la ética. El estudio de
la ética en la empresa está ad-
quiriendo un relieve cada vez
mayor, antes insospechado.
Aparecen así libros completos
que subrayan el valor del com-
pañerismo (Christopher Lo-
renz)1, la sencillez (Peters y
Waterman)2, la importancia
del hombre sobre el sistema y
la técnica (Pascale y Athos)3, la

profundidad, el tacto y la sen-
sibilidad humana (Hickman y
Silva)4, la austeridad ( José Gi-
ral)5, la comprensión de las di-
ferencias (Charles Garfield)6,
la superación del individua-
lismo (Charles Hampden-
Turner)7, la lealtad (Frederich
Reichheld)8, la confianza
(Francis Fukuyama)9, la supe-
ración de la paradoja o espíritu
de conciliación (Char les
Handy)10, el poder de la sim-
plicidad ( Jackes Trout)11, el
sentido de compromiso (de mi
colega Velarde Dabrowski)12 o
el triunfo de la humildad y la
firmeza ( Jim Collins)13, a los
que me permito añadir el libro
de un servidor, La amistad en
la empresa, que ha publicado el
Fondo de Cultura Econó-
mica14.

1.1. Los valores propiamente
caracterológicos

En la consideración acerca
de cuáles son los valores que
configuran el carácter funda-
mental del hombre no hay una
especial disputa entre las gran-
des culturas. Es cierto que
existen grandes diferencias en-
tre ellas, pero no todas mere-
cen el adjetivo de grandes.
Más arduo es lograr el aveni-
miento acerca de cuáles son los
sectores sociales que tendrían
una mayor eficacia en la confi-
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guración del carácter de los
ciudadanos. No se trata aquí
de la familia ni de la escuela -
pues todos coincidimos en que
son instituciones insustituibles
en este menester- sino de
otros sectores sociales más ge-
néricamente considerados. En
este sentido, podríamos decir
que se dan cuatro o cinco
grandes posturas:

a) Los partidarios de señalar
a las comunidades naturales
como las principales responsa-
bles de la formación del carác-
ter. Se denominan comunida-
des naturales aquellas que no
son el resultado de un pacto
convenido (como lo puede ser
el Estado en cuanto entidad
política), sino comunidades
nativas en las que el hombre se
inserta con su nacimiento
mismo: las comunidades de
idioma, de raza, de religión, de
oficio, de lazos de sangre... El
representante más señalado de
esta postura es Alasdair Ma-
cintyre, quien sostiene, al pa-
recer con fundamento, que no
se puede adquirir un valor,
como tampoco un craft u ofi-
cio, si no es por medio de la
tradición que pervive en las
comunidades de signo nativa-
mente vital. Lo que debe hacer
el Estado es dar aliento y espa-
cio a estas comunidades, apli-

cando el principio de acción
subsidiaria: no sustituyéndolas,
sino propiciándolas en su pro-
pio carácter natural y autó-
nomo.

b) Los partidarios de las so-
ciedades que nacen del volun-
tariado (clubes, entidades de
beneficencia, instituciones de
apoyo asistencial), que Fine-
man denomina gráficamente
scouts. Igual que los anteriores,
que algunos llamarían comuni-
taristas, ponen sus esperanzas
en el adelgazamiento del Es-
tado para que las instituciones
de asociación voluntaria pue-
dan hacer su trabajo.

c) En un polo opuesto se
encuentran los seguidores de
McGaffer, a quienes Fineman
llama civic crusaders, cruzados
cívicos. Según esta corriente, el
proyecto de la restauración del
carácter debe depositarse en
una acción educativa intensa
del Estado a través de escuelas
públicas.

d) Finalmente, hay una po-
derosa tendencia que pone en
manos de la religión la tarea
predominantemente ética de la
formación del carácter, si es
que la formación del carácter
no es la ética misma. Fineman
denomina a quienes sustentan
esta idea, the Preachers. Para
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éstos, no sin razón, el carácter
sin culto a Dios no tiene valor
alguno. Hay para ellos una
clara identidad entre el carác-
ter que queremos y la moral
cristiana.

Por nuestra parte, somos
partidarios de incluir a la em-
presa dentro de los ámbitos
principales en los que se desa-
rrolla el carácter del hombre.
Y esto por varios motivos. No
es el menos importante el he-
cho de que la empresa ha ad-
quirido en el mundo contem-
poráneo una legitimidad e
importancia decisivas: la in-
corporación al capitalismo
por parte de los países del
Este de Europa ha puesto en
manos de la empresa privada
responsabilidades nuevas que
debe encarar. Una de ellas es,
precisamente, la de la educa-
ción laboral de los ciudada-
nos, que incluye sin duda la
formación de las personas.
Por otro lado, la empresa es el
lugar en el que se hallan la
mayoría de los hombres du-
rante la mayor parte de su
existencia. Sería paradójico
que quedara la empresa al
margen de la tarea de forma-
ción del carácter.

Finalmente, el trabajo de
toda organización tiene en el
carácter de sus hombres la ci-

fra de su eficacia y perdurabi-
lidad. Mal haría la empresa
que desatendiera el modo de
ser de sus hombres, ya que se-
ría tanto como desentenderse
de su propia manera de ser.
Evidentemente, ambas cues-
tiones (cuáles son los valores
que han de configurar hoy el
carácter deseable y cuáles son
los sectores sociales más res-
ponsables de forjarlo) se en-
cuentran interrelacionadas, ya
que los modos de educar el
carácter y los valores que lo
constituyen se condicionan y
retroalimentan entre sí. Sin
embargo, en una tarea de tal
magnitud, no debemos apun-
tar a una sola fuerza: las co-
munidades naturales, las so-
ciedades voluntarias, el Es-
tado y sus escuelas públicas,
las iglesias, así como las em-
presas mercantiles, pueden y
deben concurr ir en una
misma finalidad; pueden y
deben coincidir en ella.

1.2. La complejidad de la
acción directiva

Para retomar desde el prin-
cipio el hilo del asunto, dire-
mos que son tres las activida-
des esenciales de la dirección,
que se definen, como todas las
acciones humanas, por su ob-
jeto, y a las que corresponden
otros tantos hábitos o valores
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que potencian su eficacia y al-
cance. Las actividades directi-
vas son tres: diagnóstico, deci-
sión y mando, que correspon-
den a los tres objetos a los que
polarmente se orientan (la si-
tuación, la meta y los hombres
que han de alcanzar la). Al
diagnóstico le conciernen,
como virtudes potenciadoras
y características, la objetividad
y la humildad. A la decisión
pertenecen dos virtudes po-
tenciadoras de esta acción: la
magnanimidad (con su corres-
pondiente afán de logro) y la
audacia (con su correlativa ca-
pacidad de r iesgo). Final-
mente, el mando se ve poten-
ciado por cinco cualidades: el
autodominio, la constancia en
el esfuerzo, la fortaleza ante
las dificultades, la confianza
en los demás y la lealtad.

El sucinto análisis de los
valores que son necesarios
para el ejercicio de la direc-
ción no nos ha impedido ver
que las actividades relaciona-
das con ella se cruzan con la

dimensión objetiva y subje-
tiva, exterior o interior del
tema, objeto o asunto con el
que se relacionan. De este
modo, podemos decir que en
la objetividad del diagnóstico
(referido a oportunidades y
amenazas externas), la mag-
nanimidad de la decisión (re-
lacionada con metas altas que
no poseo, aunque apunten a
mi persona) y la confianza en
los demás que debo tener en
mi ejecución, destaca una di-
mensión preferentemente ob-
jetiva, esto es, que alude a rea-
lidades que se encuentran
fuera de mí. En cambio, la
humildad (aunque objetivice
mis cualidades personales), la
audacia (que se refiere a la ca-
pacidad con que ahora
cuento) y la constancia y for-
taleza (relacionadas con dos
sentimientos que pueden apa-
recer en mi proceso de ejecu-
ción) implican una vertiente
más bien subjetiva. Esto
puede observarse resumida-
mente así:
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De ahí que entre los direc-
tores encontremos personas
diversamente dotadas. Algu-
nos cuentan con la aptitud pri-
vilegiada para las distintas ac-
tividades que componen el di-
rigir: unos para el diagnóstico,
otros para la decisión y otros
finalmente para el mando.
Pero al mismo tiempo se dan,
bajo una diversa perspectiva,
directores que desarrollan o
poseen de modo innato aque-
llas virtudes específicas que se
refieren a las realidades más
externas y, así, son objetivos,
magnánimos, confiados y lea-
les; mientras que al propio
tiempo carecen de aquellos
atributos que atañen a realida-
des más personales o internas,
y no son humildes, ni constan-
tes, ni confiados o fuertes; o
viceversa. Ya se ve que el per-
feccionamiento integral del di-
rector es tan necesario como
complejo.

2. HARDWARE VERSUS

SOFTWARE

2.1. La bicefalia del
empresario 

A
UNAREMOS al análisis
anterior de la acción
directiva una caracte-

rización dinámica, que surge
de los siguientes dos movi-

mientos, al parecer contra-
puestos, a los que se expone
actualmente el director: por un
lado, la expansión globaliza-
dora de sus mercados y, por
otro, la contracción especialista
de sus servicios o productos.
Hemos de añadir que el em-
presario se halla también
ahora ante la necesidad de
contar con dos cabezas distin-
tas y simultáneas. Ya anticipó
Peter Druker con clarividencia
hace veinte años que la admi-
nistración del futuro no iba a
referirse a los materiales, las
personas (hasta donde éstas
son susceptibles de adminis-
trarse) y los capitales, sino a
los conocimientos; y nos ad-
virtió de los importantes cam-
bios que ello provocaría en el
manejo de las empresas.

Por su parte, George Gilder
nos ha hecho conscientes de
un suceso, verdaderamente
también contemporáneo, que
se ha dado ante nuestros ojos
desde hace muy pocos años sin
que lo advirtiéramos: los mate-
riales pierden progresivamente
valor mientras que los conoci-
mientos progresivamente se
revalorizan. Digámoslo meta-
fóricamente: el hardware es
ahora menos valioso que el
software. Pero, ¿de qué conoci-
mientos estamos hablando?
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Para el caso del director, estos
conocimientos no se identifi-
can con la acumulación de los
saberes propios de los especia-
listas. Diríamos que es al revés:
el director de una empresa no
necesita, para ser buen direc-
tor, conocer lo que saben todos
los especialistas a su cargo. El
management implica por esen-
cia la acción de síntesis entre
las diversas especialidades: la
ingeniería de producción, la
economía del mercado, la ju-
risprudencia del abogado cor-
porativo, la psicología del di-
rector de personal, las reglas
matemáticas del contable, los
sistemas financieros del teso-
rero...

No requiere saber más en
tales campos que quienes están
responsabilizados de ellos. Ne-
cesita imperiosamente en
cambio de un conocimiento
distinto, de una perspectiva di-
versa: la capacidad de interre-
lacionar todos esos elementos
heterogéneos -y muchos más-
que concurren en la organiza-
ción; factores disímbolos que
gozan cada uno de legítima
autonomía; profesiones y ofi-
cios con códigos técnicos y
operativos dotados de tal co-
herencia interna, que resultan
irreductibles a los códigos de
otras operaciones con los que,

no obstante, deben relacio-
narse íntimamente. Esta apti-
tud de armonía o ensamble se
llama interdisciplinariedad. Por
eso yerran quienes pretenden
perfeccionar la acción directiva
por medios tecnológicos, a los que
se añaden postizamente próte-
sis de cultura, lo cual acaece en
casi todas las escuelas de nego-
cios, de administración, de in-
geniería. La interdisciplinarie-
dad es fundamentalmente hu-
manista.

Pero la interdisciplinariedad
de la que hoy hablamos reviste
una característica nueva, de-
bido a la importancia que rei-
vindican para sí los aspectos
culturales, éticos y antropoló-
gicos en las empresas. Zagal
Arreguín asegura que el meo-
llo de lo postmoderno es la
síntesis entre la vertiente hu-
mana y la vertiente tecnocrá-
tica; la reconciliación entre el
mundo vital (cotidiano, perso-
nal y sencillo) y la creciente
complejidad de la tecnoestruc-
tura. He aquí la bicefalia direc-
tiva a la que nos referimos.

2.2. El poder de la
simplicidad

Según lo que hemos afir-
mado líneas arriba, parecería
increíble que alguien tuviera la
osadía de mencionar que el
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mundo de los negocios está al
alcance de cualquier individuo,
lleno de necesidades y buenas
ideas, y no sólo restringido a
un selecto grupo armado con
un MBA en Estados Unidos.
En estos tiempos de la high
technology, las megatrends y
otros conceptos de “vanguar-
dia”, parece aventurado -por
no decir temerario- escribir un
libro sobre el Management
bajo el título The Power of
Simplicity ( Jack Trout, Mc-
Graw-Hill, México, 1998).
Sin embargo, esta obra pone
de manifiesto la importancia,
casi olvidada, de una mente
clara para el ámbito de la em-
presa, y cuya carencia es uno
de los problemas más agudos,
particularmente en los países
que buscan insertarse en el
mundo de la economía global.

La administración científica
de las empresas nació con pre-
tensión universal, válida para
todas las ramas de productos,
productores y culturas. Esta
concepción de la administra-
ción y, por lo mismo, del desa-
rrollo personal dentro de la
empresa, ha permeado toda
nuestra sociedad haciéndola
funcional, ofreciéndonos mo-
delos basados en operaciones
mecánicas libres de valores.
Tal funcionalismo ha seguido

un derrotero que no esperába-
mos: la complejidad. El grado
de complejidad que han alcan-
zado las empresas exige espe-
cialización, y los especialistas
se encuentran cada vez más
aislados de sus colegas dentro
de la empresa. Las institucio-
nes se han visto obligadas a
proceder con una serie de en-
granajes de especialistas caren-
tes de una visión global sobre
el rumbo que sigue ese ente en
el que pasan la mayor parte de
su vida: la empresa.

Los sistemas de trabajo, al
crecer en complejidad, han
“formateado” al trabajador con
un lenguaje y un pensamiento
tan complicados que parecería
necesario seguir un rito de ini-
ciación para ingresar en ese
mundo. Y los templos donde se
realizan esos ritos son, curiosa-
mente, las escuelas de nego-
cios. Es ahí donde se enseña
que la complicación creciente
de las situaciones de negocio
se debe enfrentar con estructu-
ras de organizaciones propor-
cionalmente más complejas.
Hemos caído en una vorágine
de términos empresariales de
tan rápida evolución que las
organizaciones no terminan de
implantar uno cuando ya están
pensando que es obsoleto y
deberían pasar a “la siguiente
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generación” de técnicas admi-
nistrativas.

Jack Trout establece que las
técnicas aprendidas en tales
escuelas son muy útiles, pero
que el verdadero core business
radica en una mente clara y
simple. Todo lo demás que re-
quiere la empresa es la capaci-
dad de esfuerzo y la inagotable
creatividad de sus colaborado-
res. Cuando una empresa
cuenta con hombres que tie-
nen sentido de pertenencia y
deseos de trabajo asociativo, la
organización y las soluciones
de negocio se simplifican, re-
solviéndose los problemas de
forma acertada y veloz. La ac-
ción de dirigir es también sen-
cilla: no se necesita dir igir
más, sino dirigir mejor. Trout
nos hace notar que es necesa-
rio simplificar el flujo de in-
formación dentro de la em-
presa. Si ésta tiene un elevado
grado de complejidad, no po-
drá estar bien coordinada, ya
que siempre quedarán huecos
en las cadenas de mando y en
los flujos de información.

El director de empresa debe
poner en orden su mente para
pensar con claridad, y su ejem-
plo se transmitirá a sus subor-
dinados. La dirección de em-
presas es, en su mayor parte,
un ejercicio de sentido común.

Como la regla de oro de
Nordstrom: “usa tu buen juicio
en cualquier situación; no hay
otra regla”. Pero muchos direc-
tivos tienen miedo a confiar en
sus instintos, no siguen las
ideas que más les atraen por-
que piensan que al parecer tan
sencillas los demás las consi-
derarán tontas o pueriles. Hay
que diferenciar entre lo com-
plejo y lo arduo, así como en-
tre lo simple y lo fácil. Encen-
der el ordenador es fácil, aun-
que su funcionamiento sea
muy complejo. Lo arduo es
romper los esquemas tradicio-
nales de cooperación patrón-
empleado y abrirse a un es-
quema de sociedad con los
empleados. Lo más simple no
es, necesariamente, lo más fá-
cil, pero tal vez sí lo más con-
veniente.

En el universo de axiomas
prácticos que Trout arbitra, los
centrales podrían reducirse a:
“Si posees una sola idea y ésta
falla, no tienes red de protec-
ción”; “El antídoto del miedo a
la simplicidad es el sentido co-
mún”; “La gente tiene miedo a
confiar en sus instintos y busca
siempre una respuesta más
compleja. Error: lo que es ob-
vio para ti, generalmente es
obvio para la mayoría”; “Los
directores inseguros crean la
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complejidad”; “Si ordenas tu
mente podrás pensar con más
claridad”; “Nunca confíes en
algo que no entiendes”; “Un
director que quiera ser líder
debe gastar tiempo en capaci-
tar personalmente a los direc-
tores de su empresa”; “Con-
centrarse en los productos bá-
sicos es otra forma de mante-
ner la simplicidad”; “Muchas
de las mejores ideas son pres-
tadas: no debemos tener
miedo a utilizarlas, pero hay
que emplearlas bien y persona-
lizarlas”; “Para motivar fíjate
en lo básico; identifica lo que
quieres que se haga, consigue
las herramientas y diseña el
entrenamiento exacto”.

En resumen, la mayor y ra-
dical simplificación adminis-
trativa y comercial no se consi-
gue con el expediente de la su-
presión de niveles de mando,
sino con la disposición perso-
nal del trabajo en equipo y el
uso del sentido común. La pri-
mera simplificación de la or-
ganización debe partir de la
sencillez del individuo. La
simplicidad obliga a pensar en
lo esencial y a c larificar lo;
obliga también a la consisten-
cia: decir no todo a todos, pero
sí a todos lo mismo. La sim-
plicidad se consigue dando su
lugar a la persona: cuando pre-

tendemos que ésta deje de
serlo, todo se complica. Coin-
cido con Jack Trout en que la
atención a la persona -singular
e individualizada- en la senci-
llez de la organización es lo
que hace a la empresa magná-
nima (entendida como la
grandeza de las obras empren-
didas). Según decía Ralph
Waldo Emerson: “No hay nada
tan simple como la grandeza; de
hecho, ser simple es ser grande”.

2.3. La sencillez de la
organización

Como prueba de cuanto es-
toy asegurando puedo presen-
tar la curiosa tendencia a la
simplificación de las organiza-
ciones en la misma medida en
que se valora la alta cualidad
de las personas. Hoy se buscan
organizaciones sencillas, del-
gadas, se dice. A partir de la
obra ya insustituible de Peters
y Waterman15 se sabe que la
excelencia del trabajo, el good
work de Schumacher16, no se
encontrará nunca yendo por el
camino de la complejidad. Se
supuso durante muchos años
que la complicación creciente
de las situaciones de negocio
se debía enfrentar con estruc-
turas de organizaciones pro-
porcionalmente más comple-
jas. Cada nuevo aspecto del
problema de los negocios ha-
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bría de resolverse con un
nuevo departamento que lle-
vase a cabo una función hasta
entonces inexistente. Llega-
mos a un punto en que el pro-
blema ya no residía en lo abs-
truso de la situación, sino en lo
complejo de la organización
establecida para resolverla.

A partir de entonces, el ver-
dadero desarrollo de la organi-
zación se orientó al desarrollo
del hombre. Cuando contamos
con verdaderos hombres, ca-
racterológicamente firmes, con
sentido de pertenencia y con
deseos de trabajo asociativo, la
organización se simplifica. Ya
no es necesario crear nuevos
departamentos o sistemas,
sino uno solo, como reco-
mienda la curiosa teoría neo-
zelandesa: un sistema de con-
trol que -dicen los creadores
de la teoría- denominamos
sistema para mantenerlo sen-
cillo; “lo que debe controlarse
es la hipertrofia del control”17.

Una propuesta de tal natu-
raleza pone de manifiesto que
si la dirección se centra en ex-
pandir la capacidad de sus
hombres no se requieren siste-
mas organizativos más com-
plejos. Se requiere el desarrollo
de los hombres de la organiza-
ción; no el desarrollo de la orga-
nización de los hombres. Y se

arriba al convencimiento de
que dirigir mejor no es dirigir
más; que dirigir más se en-
cuentra en el ámbito de la can-
tidad, mientras que dirigir me-
jor pertenece al orden cualita-
tivo. De manera que no es
contradictorio afirmar que
para dirigir mejor se debe diri-
gir menos.

En honor a la verdad, debe
confesarse que varias firmas de
importancia mundial no han
reducido sus organizaciones
por el camino de potenciar a
sus hombres sino por el de
despedirlos. Pero se debe reco-
nocer -y los mismos factores
de este proceso lo reconocen-
que la amputación es un mal
remedio si la empresa no se
ocupó previamente de la po-
tenciación de sus recursos hu-
manos.

Los usos del management
iban antes en dirección contra-
ria, porque los elementos duros
(hardware) de la organización
(tecnológicos, estratégicos, es-
tructurales) se suponían más
importantes que sus aspectos
blandos (software) (psicológi-
cos, axiológicos, antropológi-
cos, es decir, propiamente cul-
turales)18.

a) Primero se hacían los
cambios de estructura, que
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Bartlett y Ghoshal denominan
la anatomía de la empresa; el
armazón óseo, diríamos noso-
tros.

b) Se diseñaban después los
procesos de dirección y los
diagramas de flujo del trabajo,
que nuestros autores comparan
con la fisiología (y nosotros lo
ejemplificamos con el sistema
nervioso).

c) Y se inducía por último
un cambio de actitudes indivi-
duales, esto es, lo más parecido
a la psicología.

Pero debería actuarse preci-
samente de manera inversa.
Los cambios culturales son los
más importantes; aunque lle-
van más tiempo y requieren
más profundidad, hacen fre-
cuentemente innecesarios los
demás, que suelen ser costosos
e impopulares. De otra ma-
nera, los cambios estructurales
o anatómicos se demuestran
inútiles si al mismo tiempo no
se hacen transformaciones de
relación y de proceso; y éstas a
su vez quedan vacías sin cam-
bios de actitud y mentalidad.
¿Cuáles son los cambios an-
tropológicos necesarios para
simplificar la organización?
Los sistemas, las funciones y
las estructuras no crean esa
disposición: a veces dan ganas

de decir que la malbaratan. El
trabajo asociado es un pro-
blema antropológico. No sólo
psicológico sino también ético.
La primera simplificación de
la organización debe partir de
la sencillez del individuo. No
olvidemos, aun a riesgo de pa-
recer moralizantes, que la filo-
sofía clásica ha puesto siempre la
sencillez como contrapunto del
orgullo.

Hemos llegado a la conclu-
sión, intencionalmente para-
dójica, de que la atención a la
persona -a la persona singular
individualizada- es lo que hace
a la empresa magnánima; y
que la empresa encuentra su
magnanimidad en la sencillez
de su organización. Pero he-
mos incoado también el inicio
de otra conclusión paralela: la
atención que prestemos a la
persona hará que la empresa
lleve a cabo un trabajo aso-
ciado, comunitario.

3. EL EMPRESARIO Y LAS

CRISIS

A
BORDAMOS ahora la
capacidad del empre-
sario para enfrentarse

con la amenaza del peligro,
ante la cual muestra su capaci-
dad de riesgo, parte básica
ciertamente de su oficio. Des-
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pués de haber lidiado con al-
gunas de las características del
directivo en “tiempos de bo-
nanza” enfocamos la mira
ahora en las épocas de proble-
mas, que son, por lo demás,
casi el estado natural de nues-
tra actividad. En coyunturas
críticas, el hombre de empresa
tiene que abrirse a conoci-
mientos o disciplinas que antes
no le interesaban. Sucede
como en situaciones de enfer-
medad: cuando a alguien le
diagnostican cirrosis hepática,
entonces empieza a conocer
-en el sentido fuerte de cono-
cer- la existencia del hígado y
su función específica en el or-
ganismo.

En las actuales situaciones
críticas, en la empresa nos he-
mos tenido que abrir a dos
campos del saber humano que
antes ocupaban para nosotros
un segundo lugar: la economía
y la sociología (donde incluyo
la política). Pero cuando la si-
tuación crítica es muy honda,
al empresario no le basta con
asomarse a la economía (ma-
croeconomía) y a la política.
Llega un momento en el que
ambos saberes se nos muestran
carentes de fundamentación.
Cuando las circunstancias
aprietan, hay que ir al fondo.
El fondo es el hombre, y a él

no se llega por la economía ni
por la política, sino por la filo-
sofía. Y esto es así porque la
economía y la política se refie-
ren al hombre desde fuera: es-
tudian sistemas que afectan al
hombre. La filosofía, en cam-
bio, estudia al hombre desde
dentro: en este sentido, la eco-
nomía y la política no afectan
al hombre, sino que parten de
él.

Cuando nos acercamos al
hombre con profundidad, nos
percatamos de que las opcio-
nes económicas y políticas son,
antes, opciones humanas, indi-
viduales: es a éstas y no a
aquéllas a las que voy a refe-
rirme ahora. Cuando tales op-
ciones humanas individuales
son además las de cada uno de
los que componen la clase di-
rigente, entonces es cuando se
puede decir que la economía y
la política no afectan al hom-
bre, sino que parten de él,
como prolongación de la per-
sona, como una consecuencia
de sus decisiones vitales, como
un florecimiento de lo más in-
terior del individuo. Ahí, en lo
más interior de cada uno, y
precisamente en las situacio-
nes críticas, las opciones radi-
cales se dan entre dos fenóme-
nos antropológicos básicos: el
miedo o la responsabilidad.
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3.1. Individualismo y crisis
Cuando las crisis se agravan,

el empresario tiende a asumir
dos actitudes disfuncionales: el
fatalismo y el individualismo.
El fatalismo considera que la
crisis es un problema nacional
o mundial, para cuya solución
de nada sirven sus acciones
particulares: no le concierne a
él la subsistencia de su nego-
cio, sino a quienes -dice- nos
han metido en la situación y
son los que tienen que sacar-
nos de ella. El fatalista se
queda inmóvil: si no se consi-
dera ya perdido de antemano
(sumándose a las miles de em-
presas supuestamente desapa-
recidas), lo más que logra es
agazaparse hasta que la crisis
termine, si es que ello ocurre.
Habría que hacerle al fatalista
esta pregunta: ¿por qué hay
otros que, en sus mismas con-
diciones, están saliendo ade-
lante? Pero es también fre-
cuente el individualismo del
sálvese quien pueda, que adopta
una postura insolidaria y anár-
quica, aislándose de los demás,
porque -dice- no quiere hun-
dirse con ellos.

Es el momento de recordar
a quienes dirigen las empresas
que los tiempos de crisis re-
quieren especialmente de la
colaboración: no sólo ayudar a

que otros salgan adelante, sino
dejarse ayudar por ellos, com-
partir mutuamente la informa-
ción disponible, revivir el sen-
tido del gremio y, sobre todo,
formar equipos de trabajo dis-
puestos a nadar contra la co-
rriente: los equipos son más im-
portantes que las fórmulas y los
sistemas. En Las siete culturas
del capitalismo (Hampden-Tur-
ner) se nos dice que para Esta-
dos Unidos, todavía hoy el país
económicamente más pode-
roso del mundo, los rasgos so-
bresalientes son: el universa-
lismo en la gestión de negocios
-todos deberíamos hacerlos de
la misma manera, científica-
mente- y el individualismo de
quienes ejercen esa gestión
universal.

Personalmente, no nos ex-
traña esta coincidencia entre el
universalismo de los sistemas y
el individualismo de quienes se
someten a ellos. Los sistemas
son el medio por el que logra-
mos que los individuos traba-
jen juntos sin necesidad de
formar una comunidad de per-
sonas. Dicho de otro manera,
gracias a un sistema científica-
mente diseñado puede conse-
guirse lo que parecería imposi-
ble: que un grupo de indivi-
duos trabajen juntos sin aban-
donar su individualismo. Los
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sistemas no están pensados
para que las personas se des-
prendan de su individualismo,
sino para que trabajen juntas
lo más eficazmente que pue-
dan, y no podrán mucho per-
maneciendo individualistas.

El análisis del lugar de la
persona en la empresa con-
temporánea arroja un resul-
tado desconcertante: se ha
confundido la personalidad
con un individualismo en el
que la búsqueda del reconoci-
miento de sí mismo es insepa-
rable de la lucha por el domi-
nio del otro, originando lo que
Reich, entonces ministro de
trabajo en Estados Unidos, dio
en llamar el mito del individuo
triunfador y Morandé Court
denominó identidad por oposi-
ción. Nada de esto ocurre si en
la empresa se considera al ser
humano como persona. Ésta
no se identifica por oposición
sino por pertenencia: el des-
tino de cada persona no lo se-
para de las demás sino que lo
vincula con ellas. El nombre
de la persona responde a la
pregunta sobre el linaje del que
es oriundo, la patria a la que
pertenece, el oficio en el que
trabaja, la empresa de la que
forma parte, el carácter que lo
personifica... Gardner, en Ana-
tomía del liderazgo, su última

obra, señala como primera
nota del liderazgo real el vín-
culo con la comunidad.

En efecto, el clásico y venera-
ble concepto de persona no en-
traña ningún factor de egoísmo,
oposición, preponderancia o
clausura: se define como el
modo propio e irrepetible de rela-
cionarse con los demás. Los indi-
vidualistas pueden trabajar
juntos en su sistema, del que se
desprenden en las crisis con el
sálvese quien pueda. Los fatalis-
tas se refugian en el anonimato
del sistema y se resignan con la
suerte de éste. Sólo las empre-
sas que se componen de verda-
deras personas -con un carác-
ter y destino propio pero vin-
culado al de los demás- son
capaces de unirse en comuni-
dades o equipos de trabajo, ha-
ciéndose suficientemente fuer-
tes como para enfrentarse a
graves situaciones que, cada
una individualmente, sería in-
capaz de superar.

3.2. ¿Es el egoísmo la mejor
opción? 

Es necesario por tanto in-
troducir en la cultura contem-
poránea dos nociones que se
han confundido inconsciente-
mente. Estas dos nociones da-
rán la pauta del cambio que
podría operarse en el proceder
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de un hombre típicamente ego-
ísta hacia otro de carácter gene-
roso, y sirven de criterio para
definir la posibilidad, la conve-
niencia y el momento de ese
cambio. Hablamos de egoísmo
y generosidad dentro del am-
biente de las empresas. Pensar
que el hombre es de hecho
constitutivamente egoísta es
un error; pero mayor equivo-
cación sería pensar que el
hombre de empresa debe ser
egoísta para que le vaya bien
en la vida. Antiguamente se
distinguían dos especies de
tendencias naturales en el
hombre. Una, en la que el deseo
representaba la propensión
humana a la adquisición de
aquello de lo que se carece;
otra, la de la efusión, que signi-
ficaba la tendencia a compartir
lo poseído. Ambas tendencias
están presentes en todo hom-
bre, porque es propio de él ad-
quirir lo que no posee y com-
partir lo que tiene.

El perfil que se ha prefabri-
cado del hombre contemporá-
neo nos hace pensar en un su-
jeto en el que predomina la
tendencia desiderativa, pues su
atención a las necesidades per-
sonales que siente, la preocu-
pación porque su persona so-
bresalga y su afán de seguridad
inmediata indican que se trata

de un individuo que busca
principalmente adquirir lo que
no tiene. Sin embargo, todos
conocemos personas valiosas y
eficaces que, en cambio, mues-
tran más bien el predominio
de la tendencia efusiva: están
pendientes de la necesidad
ajena, y no de la propia; bus-
can fuera de sí a quien mejor
cumpla una tarea o persiguen
el logro no en cuanto que da
prestigio a su propia persona,
sino por el valor del logro
mismo, procurando el desarro-
llo de quienes han de reali-
zarlo; y es precisamente esta
disposición a la entrega la que
fundamenta su conducta.

Por mucho tiempo se nos ha
querido hacer creer que la ten-
dencia más poderosa en el
hombre es la desiderativa,
mientras que la efusiva vendría
a ser un débil impulso que sólo
afloraría en ocasiones excep-
cionales y en personas excelen-
tes. Este mito ha proliferado
en la empresa mercantil no
siempre con éxito. La empresa
mercantil requiere, incluso
para su propio éxito econó-
mico, más personas generosas
que egoístas. Al hombre le es
tan natural dar lo que posee o
lo que sabe, como procurarse
lo que le falta. Más falsa es aún
la consigna contemporánea
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que nos induce, de modo pre-
ponderante y casi exclusivo, a
la adquisición de lo que care-
cemos, en perjuicio del movi-
miento, igualmente natural y
necesario, de participar al otro
lo que es nuestro.

¿Cómo pasar de hombres
preponderantemente egoístas
a hombres generosos? ¿Cómo
convertir a esas personas obse-
sionadas por su propio trabajo
(al punto de que creen que la
organización existe para apun-
talarlo) en individuos propen-
sos a institucionalizar su labor
y preocupados por la forma-
ción de otros? El interrogante
tiene respuesta considerando
la naturaleza del ámbito en el
que obran uno y otro, pues
sólo así tendremos una idea
completa de los móviles de su
acción y del sentido que tiene
para ellos, así como lo que es
necesario para que esa acción y
ese sentido cambien de carác-
ter. El egoísta obra sobre todo
en un ámbito de índole mate-
rial, en donde lo que se entrega
se pierde y no se recupera. El
deseo de que su trabajo crezca
de modo inmediato para me-
dir su valía, la seguridad di-
recta que desea tener del creci-
miento de ese trabajo, dan a su
acción una dimensión cuanti-
tativa, próxima necesariamente

a lo material, y apreciable con
cifras comparativas. En virtud
de ello, muestra cierta resis-
tencia a la efusividad porque
los bienes que pudiera ofrecer
son materiales y cuantitativa-
mente limitados, quedándose
de algún modo sin ellos en la
medida en que los comparte.

Lo material y lo espiritual
no se distinguen entre sí sólo
mediante razones filosóficas y
religiosas complejas. Se llama
material a aquello que al com-
partirse disminuye o se empo-
brece; y se llama espiritual a
todas aquellas realidades que
se amplían y agrandan cuando
se comparten. No vamos a dis-
cutir ahora si hay en nuestra
sociedad más egoístas que ge-
nerosos o al revés. Tampoco si
es más difícil la generosidad
que el egoísmo.

Nos limitaremos a tres afir-
maciones que nuestra cultura
contemporánea necesita cono-
cer.

La a l ternat iva  entre  e l
egoísmo y la generosidad es
posible. Nadie está indefecti-
blemente destinado a pensar
sólo en sí mismo. Tan congé-
nito es el egoísmo como la ge-
nerosidad. Se trata de una op-
ción libre: diríamos que, de
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entre las opciones libres, es la
más emblemática.

Optar por la generosidad no
es exclusivo de personas de
rara nobleza. En el mundo de
la familia puede brotar natu-
ralmente el talante generoso, y
de ahí trasladarse al mundo de
la empresa y del gobierno.
Quien no ha aprendido a ser
generoso en el ámbito familiar
es difícil, decía Hegel, que lo-
gre serlo en el mercantil y gu-
bernamental.

No está demostrado que op-
tar por el egoísmo sea mejor
para quien hace la opción. Hay
muchas conjeturas que nos ha-
cen pensar más bien al revés.
Entre los egoístas proliferan
los neurasténicos. Lo que se
gana con la mano que procura
por sí se pierde con la que
paga la factura del psiquiatra.

Sobre todo, no está demos-
trado -más bien al revés- que
con un conjunto de egoístas se
pueda hacer una buena em-
presa y no un avispero. A par-
tir de Adam Smith suele ad-
mitirse que si cada uno se pre-
ocupa por su bien propio, se
logra el bien de los demás gra-
cias a un mecanismo descono-
cido. Es el momento, ahora, de
decir que si te preocupas por el
bien de los demás, de una ma-

nera misteriosa, pero igual-
mente necesaria, alcanzarás el
bien propio.

3.3. ¿Necesita el empresario
ser humilde?

Si hiciéramos esta pregunta
al interesado recibiríamos sin
duda una respuesta claramente
negativa. Nos quedaríamos
verdaderamente sorprendidos
de que la humildad se encuen-
tre tan desmerecida entre los
que cargan sobre sí las institu-
ciones de mayor rango en la
sociedad contemporánea. Ello
no quiere decir que debamos
estar de acuerdo con esa figura
del dirigente que nos lo dibuja
como lleno de despotismo y
prepotencia. No hay que exa-
gerar, pero sí reconocer que el
empresario, responsable de las
organizaciones mercantiles, no
sobresale por su humildad
(aunque, sin jugar con las pala-
bras, habrá de decir también
que la humildad consiste sobre
todo en no sobresalir intencio-
nalmente: el humilde no es
presumido). Acostumbrados a
leer libros sobre superación
personal escritos por autores
contemporáneos de lengua in-
glesa, como los Covey de
turno (cuyo provecho, por otra
parte, es imposible negar), no
prestamos atención a lo mu-
cho y bueno que las humani-
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dades clásicas han aportado
acerca de los factores que re-
quiere el hombre de éxito en
cualquier aspecto de su vida.

Se nos dice que esas disqui-
siciones son cosa de otro
tiempo, ignorando que todas
las épocas consideran sus cam-
bios como radicales y definiti-
vos, siendo así que, en pers-
pectivas de milenios, el hom-
bre como tal, en su más íntima
entraña, es muy estable, es de-
cir, se halla impulsado por ide-
ales y movido por pasiones
análogas a las de los otros si-
glos. Pero, sobre todo, se ar-
guye que la antropología clá-
sica no tiene en cuenta el ac-
tual ambiente de los negocios.
Esto también es falso.

Que sepamos, la primera
persona que habló del prove-
cho de la humildad para los
negocios fue Jaime Balmes. Su
modesto nombre latino y su
condición de filósofo explican
su desconocimiento general en
el ámbito para el que estamos
escribiendo ¿No resultaría un
despropósito leer acerca de
Balmes en Business Week, por
ejemplo? Balmes es autor de
un precioso libro que trata so-
bre algo que todos los hombres
de negocios apreciamos: El
criterio. Quien me recomendó
hace muchos años este libro -y

le estoy sumamente agrade-
cido por ello- fue, curiosa-
mente, uno de los empresarios
mexicanos más importantes de
su época; y es que el criterio y
el acierto en la decisión se re-
lacionan entre sí de un modo
tan estrecho que estamos ten-
tados a identificarlos. Por lo
menos, nos iría un poco mejor
si decidiéramos con criterio.

Precisamente El criterio nos
ofrece un capítulo atractivo al
respecto: la humildad en rela-
ción con los negocios. Solemos
entender que la humildad es,
ante todo, una virtud caracte-
rística de la religión cristiana; y
así es: ninguna otra religión
presenta testimonios de hu-
mildad que se asemejen, si-
quiera de lejos, a los ofrecidos
por el cristianismo. Más aún:
son muchas las religiones que
la consideran un defecto im-
propio de hombres superiores:
si es superior ¿cómo puede ser
humilde? Podría por ello pen-
sarse que nuestro filósofo cata-
lán quiere referirse aquí a otro
tipo de negocios distintos de
aquellos con los que tenemos
que habérnoslas nosotros. Pero
no es así: adelantándose a
nuestras conjeturas, Balmes ti-
tula su capítulo de una manera
casi paradójica: la humildad
cristiana en relación con los
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negocios mundanos; lo cual
tampoco nos extraña en el mo-
mento presente de las empre-
sas, que tanta importancia
dan, con razón, a sus aspectos
culturales (y la religión -o la
ausencia de ella- es el factor
más importante de toda cul-
tura).

Son muchos los benéficos
frutos que recibe el hombre
humilde en la dinámica de su
acción práctica, y Jaime Bal-
mes es exhaustivo, aunque
conciso, profundo y ameno, en
su descripción:

a) Por la humildad conoce-
mos el límite de nuestras fuer-
zas. Un análisis frío y objetivo
de éstas pondría de relieve los
defectos que nos cuesta reco-
nocer y que son por ello obstá-
culos permanentes para el pro-
greso de todo lo que empren-
demos. Por otra parte, nos im-
pide exagerar nuestras cualida-
des y engreírnos respecto de
los demás, tomándonos como
superiores a ellos. Ya que
Jaime Balmes no se refiere a
este punto, es necesario que lo
hagamos nosotros: la humil-
dad nos incita a un examen se-
rio de la competencia, espe-
cialmente para conocer sus
puntos fuertes. La humildad
nos dice que no hay competencia
pequeña.

b) Otra de las cualidades
que brotan en nosotros cuando
adoptamos una actitud hu-
milde en nuestras acciones
prácticas es la disposición per-
manente de pedir consejo.
Esto no ya porque tengamos
en poco nuestra inteligencia,
acerca de la cual poseemos
muchas pruebas empíricas de
sus frecuentes y a veces incon-
fesadas equivocaciones, sino
porque tenemos en mucho la
de los demás, “aun de los infe-
riores”, nos dice el filósofo es-
pañol. En este momento, pedir
consejo se ha convertido en
una sana costumbre, que posee
un nombre técnico sajón, del
cual nadie diría que tiene que
ver con esto: el traído y llevado
benchmarking, o sea, el conoci-
miento de las mejores prácti-
cas de los negocios en orden a
la superación de las nuestras.
Es verdad que el benchmarking
posee sus intríngulis técnicos
(que hoy llamamos know how),
pero exige sobre todo la cuali-
dad de la que estamos ha-
blando: el reconocimiento de
que existen empresas y perso-
nas que hacen las cosas mejor
que nosotros. Es éste el punto
de partida del benchmarking, y
su coronamiento. Si hay quie-
nes no lo utilizan no es porque
desconozcan esta tecnología,
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sino porque se resisten a la
aceptación de que hay otros
que son mejores y de los que
podemos aprender algo.

Balmes nos dijo que el con-
sejo habría de pedirse incluso a
los inferiores. Nos descubre
así, sin él saberlo, una versión
poco usual en la búsqueda de
las mejores prácticas: no bus-
carlas sólo entre los mejores
negocios, sino indagar sobre
las mejores prácticas de quie-
nes las poseen verdadera-
mente, aunque en otros aspec-
tos puedan ser incluso inferio-
res a nosotros (y por ello no
recurriríamos a ellos, si no
fuera por Balmes. Por Balmes,
y por Confucio, quien nos dice
que el hombre superior es
aquel que logra descubrir lo
mejor del otro). A veces las
mejores prácticas están en ma-
nos de nuestros mismos subor-
dinados, a quienes no les pres-
tamos la atención debida.

c) Escogemos aún otro fruto
inapreciable de la humildad,
de entre los muchos que nues-
tro filósofo nos proporciona, y
esta vez nos complace citarlo
literalmente: ”la humildad es la
verdad, pero aplicada al cono-
cimiento de lo que somos”;
“que no nos deja creer jamás
que hemos llegado a la cumbre
en ningún sentido, ni cegarnos

hasta el punto de no ver lo
mucho que nos queda por ade-
lantar y la ventaja que otros
nos llevan”. La humildad no es
apocamiento, añadimos noso-
tros, sino estímulo y acicate de
superación. Sólo si nos sabemos
menos, pretenderemos ser
más. Que la humildad sea la
verdad obliga al director a una
conducta que le parece impro-
pia, pero que resulta inexcusa-
ble si quiere obtener resulta-
dos: saber rectificar, y rectificar
sobre todo si la equivocación
versa sobre sí mismo.

Aunque sólo fuera por estas
tres notas: actitud de no creer-
nos mejores que nuestra com-
petencia; disposición de
aprender de los demás, y con-
ciencia de que somos suscepti-
bles de metas más altas, pode-
mos decirnos a nosotros mis-
mos con Balmes: “esta virtud
es de suma utilidad en la prác-
tica, aun en las cosas pura-
mente mundanas”. Es una lás-
tima, finalmente, que tantos
empresarios lo ignoren; que
nuestros departamentos de se-
lección de personal no cuenten
con tests para medir el grado
de humildad; y que los direc-
tores que tienen el menester
de promover a los demás in-
flen, por el contrario, sus ape-
tencias de soberbia.
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EPÍLOGO

A
DEMÁS DE las cuali-
dades que facilitan la
tarea propia del di-

rector (diagnosticar la deci-
sión en la que se encuentra,
decidir a dónde debe llegar y
cómo conducirse a sí mismo y
a los demás hasta ese punto),
vemos que éste también nece-
sita hoy la versatilidad del
hombre que se entiende con
los procesos técnicos igual que
con las personas que trabajan
con ellos, el poder de unir lo
múltiple, simplificar lo com-
plejo y mantener consistencia
en la organización, buscando
que todos fortalezcan su per-
sonalidad mediante el trabajo
en equipo.

En los momentos de crisis,
por lo común frecuentes en él,

ha de ser responsable y va-
liente. Junto a la magnanimi-
dad por la que persigue sus al-
tos fines, ha de ser efusivo y
generoso para que crezcan las
personas que trabajan con él, y
así alcanzar dichos fines. Fi-
nalmente, quisimos detener-
nos en una de las característi-
cas que antes calificamos
como propias del director -la
humildad-, hasta percatarnos
de la importancia que tienen
para él las diversas modulacio-
nes de este basilar -aunque
hoy desmerecido- trazo del
carácter. Pensamos, con lo an-
terior, haber mostrado la aten-
ción que en el futuro debe
prestarse al capital caractero-
lógico de la empresa, por en-
cima incluso de su capital mo-
netario, intelectual y social.
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