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Los nuevos dirigentes

«Mis cuadros se componen de
técnicas excelentes, pero a medi-
da que dichos cuadros ascienden
en jerarquia necesito algo mds
que técnica y, hoy por hoy, ese
algo mds no lo tienen... Cuando
ingresé, joven ingeniero, hace
veinticinco afios, en la compaiiia,
ejercitaba un 85 por 100 de técni-
ca. Hoy, el 85 por 100 de mi acti-
-vidad exige ese algo més que, pro-
bablemente, vosotros denominéis
cultura.» Esta declaracién, hace
algunos afios por Raymond Pai-
lloux, director general de IBM en

11

Francia, pudiera parecer exagera-
da; pero hoy no lo es.

En otro tiempo, un dirigente da-
ba su plena medida si conocia a
fondo los engranajes de su em-
presa y las reglas de su profesion;
no tenia necesidad de scalir de su
especialidad. Pero he aquf que el
orden antiguo de cosas se ha trans-
formado. Ciencias y técnicas, en
pleno desarrollo, transforman a
ojos vistas todas las actividades
humanas. A fuerza de perfeccio-
narse las disciplinas mas extra-
fas entre si—fisica, quimica, bio-
logia, electrénica, bioquimica vy
psicotecnia— llegan a converger
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en puntos donde se encuentran y
completan mutuamente, aunando-
se asi para revolucionar incluso
aquellas profesiones de mayor rai-
gambre y solera.

Como todas las economias son
solidarias, cada profesion sufre la
repercusion de los cambios ocu-
rridos en otra. Sélo una certidum-
bre permanece: esta explosién en
cadena, desatada por las ciencias,
no ha hecho mas que empezar,
porque, como dijo Oppenheimer,
el numero actual de sabios tra-
bajando en los laboratorios dise-
minados por todo el mundo supe-
ra el total de todos los investiga-
dores que han vivido desde el co-
mienzo de los tiempos hasta nues-
tros dias.

Hoy no sélo los materiales, los
procesos y los acontecimientos
cambian. También los hombres,
desde la base hasta la cima de la
jerarquia social, han evoluciona-
do. Y, en la sociedad que surge
ante nuestra mirada, los dirigen-
tes tienen que estar convencidos
de que incluso el fin de la empre-
sa evoluciona. A la nocién anti-
gua de beneficio se afiade ahora
la preocupaciéon por el bienestar
social.

. Qué cualidades seran, pues,
necesarias a los dirigentes para
poder sostener las riendas de sus
empresas en este tiempo que se
avecina, en que Europa dara su
batalla decisiva? La respuesta pa-
rece ser esta: hay que formar los
dirigentes y sus cuadros median-
te una cultura general profunda

vy viva. Y esto es aplicable no sélo
a los jefes de empresa, sino tam-
bién a toda persona llamada a
mandar o que sea responsable del
comportamiento de terceros. Pero,
en realidad, ;qué entendemos por
cultura? Cultura general es la for-
macion armonica adquirida me-
diante el triple esfuerzo de infor-
maciones, acciones y meditaciones
con wvista al desarrollo equilibra-
do de si mismo y de la sociedad.

La cultura general, pues, es una
sintesis de esfuerzos a base de un
equilibrio de juicio, de voluntad y
de vida interior. Pero este triple
esfuerzo intelectual, dindmico y
moral no podra limitarse a la pro-
mocién o a la satisfaccién del di-
rigente, sino que debers servir a
un fin ultimo: el beneficio de la
colectividad. La mayoria de los
dirigentes actuales raramente evo-
ca la triple armonia en el campo
del conocimiento, del comporta-
miento y de la psique. Acaparado
por una técnica espectacular y
cada vez maés enervante, sorpren-
dido por la gravedad y delicadeza
de su tarea, el jefe de nuestro
tiempo mantiene a duras penas la
unidad de sus fuerzas: la de la
inteligencia, la de la accién y la
de la interioridad. Por tanto, sélo
una cultura total y equilibrada le
dotaria de esa filosofia construc-
tiva que, impulsada por la rela-
cién entre el hecho concreto y la
especialidad, es capaz de percibir
la representaciéon de los conjun-
tos al mismo tiempo que la unién
de las partes.
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PRIMERA PARTE

EFECTOS DE LA CULTURA SO-

BRE LA EFICIENCIA DE LOS

DIRIGENTES. RIQUEZA DE PEN-
SAMIENTO

Los filosofos descubren leyes ge-
nerales de wvalidez universal que
no pueden ignorarse si se preten-
de comprender mejor, prever me-
jor y, por consiguiente, dirigir
mejor. Pasemos revista a estas le-
ves de constancia universal.

A) Leyes de constancia universal

Entre las leyes eternas, cuyo es-
tudio y practica pueden conferir
a la inteligencia, energia y rendi-
miento, veamos las que son maéas
adecuadas para las preocupacio-
nes del hombre destinado al
mando.

1. RECIPROCIDAD ENTRE ACCION
Y CONTEMPLACION

Sabemos que una accién es tan-
to méas eficaz cuanto més medi-
tada haya sido, pero se ignora
con frecuencia que la contempla-
cién es a su vez tanto maéas pro-
funda y fructifera cuando va pre-
cedida de una actividad intensa.
Las dos se potencian reciproca-
mente. Maurice Blondel escribié:
«Sin desestimar que el pensamien-
to ilumina a la accién, es la ac-
cién, sobre todo, la que ilumina
el pensamiento y garantiza la sin-
ceridad intelectual.» Dirigir con
equilibrio y eficacia exige una su-
cesién regular de periodos de ac-
cibn y periodos de meditacion.
Por eso, Bergson aconsejaba .el
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obrar como hombre de pensamien-
to y pensar como hombre de ac-
cién.

La perfeccion arménica de la
personalidad se consigue con el
ejercicio alterno de la accién y
del pensamiento reflexivo. Una
tendencia pronunciada en exceso
de las dos alternativas condenaria
al dirigente a perder el sentido de
la realidad o a privarse de luces
excelsas. Por eso ponen de mani-
fiesto la autoridad y el valor del
maestro el ritmo de su dialéctica
entre el pensar y el obrar y la
maduracién serena de sus decisio-
nes que, expresadas con autori-
dad, se prolongan, retirandose de
nuevo a la reflexién.

La meditacién y la accién se
ayudan mutuamente. Si la una da
sentido de las proporciones, la
otra’ conquista posiciones y apor-
ta un suplemento de vitalidad.

. Las dos juntas estimulan la vo-

luntad; pero mientras la primera
se remonta a los principios, mide
los riesgos e intuye los periodos,
la segunda proporciona la alegria
de regir los acontecimientos.

2. PODER DEL DESAPASIONAMIENTO

Otra, cualidad que confiere la
cultura es el desapasionamiento.
Esta cualidad admirable se des-
arrolla en el que se acostumbra
a juzgar sin vehemencia y a acep-
tar los hechos con serenidad. Do-
minar la irritacién y la terquedad
requiere un entrenamiento pare-
cido al de la equitacion, en la que
es necesario adaptarse a la mar-
cha del caballo; saber abando-
narse a socaire de los aconteci-
mientos, pero con un buen cono-
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cimiento y una técnica experimen-
tada.

Un jefe, ocupado en un sinfin
de asuntos, debe adquirir esa dis-
posicién de espiritu sereno que
mueve a considerar siempre las
cosas desde arriba; sentira inti-
mamente asi que su cargo es una
.donacién de su ser: el éxito le
llegara por ahadidura. Es en el
desapasionamiento donde se en-
cuentra la nobleza, y la recompen-
sa viene siempre cuando menos
se espera. Precisamente es esta ac-
titud de desapasionamiento habi-
tual del hombre acostumbrado a
la reflexién la que le da clarivi-
dencia y tino en la apreciaciéon de
los acontecimientos.

La cultura ensefia la calma y la
eficacia al hacer comprender me-
jor que el esfuerzo en si recom-
pensa el efecto buscado. El jefe
se yergue por encima de su obra
ha dicho Etiene Pascal. Es dueiio
de sf mismo y espera su hora con
paciencia. Mediante el ejercicio
constante de su voluntad, el diri-
‘gente estd llamado a dominar sus
primeros impulsos por la conside-
racién desapasionada del bien co-
mun.

Vivir intensamente y sin prisa,
‘sentirse bien centrado sobre el eje
de su conciencia, saberse capaz
de mantener sus propésitos y re-
nunciar a lo facil, es el estilo del
verdadero hombre de accién y los
signos precursores de su éxito.

3. DiaLECTICAS Y SINTESIS
Todo progresa, tanto en las

cosas como en los espiritus, por
contradicciones que se resuelven

siempre en sintesis, de donde sur-
gen nuevas contraposiciones. El
progreso dialéctico es, por consi-
guiente, <ese desarrollo que hace
pasar el ser de un estado relati-
vamente pobre y abstracto a un
estado maés rico y concreto. Cada
idea lleva en si misma su propia
negacién, que la hace convertirse
en otra idea que se niega a si
misma. Podemos entonces com-
prender cémo estas dos ideas no
son maés que instantes de una ter-
cera que contiene las dos prime-
ras, elevdndolas a una unidad su-
perior» (R. Surreau).

Esta ley general puede enrique-
cer la Optica del dirigente: la ha-
bitda a ver los acontecimientos
como procesos dialécticos y-a es-
perar reconciliaciones convergen-
tes.

La més potente sociedad indus-
trial del mundo, la General Mo-
tors Co., tiene reputacién de ele-
var a la presidencia chairmen de
tipos contrapuestos y siempre mas
universales. Al tedrico frio sucede
un jefe impetuoso, verdadero ver-
dugo para sus secretarias; des-
pués viene infaliblemente un ge-
nio de la sintesis y del equilibrio;
por otra parte, el hombre llama-
do a gobernar a otros cualquiera
que sea su importancia, adquiere
més sangre fria ante un revés si
posee el talante dialéctico y sien-
sa que cualquier dificultad es pre-
ludio obligado de un futuro des-
arrollo sintético.

Si se observa la politica de cier-
tas instituciones seculares, se ad-
vierte cémo su alta direccién obe-
dece también a estas leyes alter-
nativas seguidas de sintesis. En
definitiva, como observé Heracli-

DA-1971, nim. 140. Sintesis bibliogréafica: La formacion del lider 1980




165

DA-1971, nim. 140. Sintesis bibliogréafica: La formacion del lider 1980

Documentacion

to: los opuestos cooperan v de la
diversidad procede la armonia
mds bella.

4.. CICLOS GENERALIZADOS

Ningun hombre de negocios ex-
perimentado habrd dejado de
experimentar cierta constancia en
el ritmo de los acontecimientos:
las dificultades de un dia anun-

cian el éxito inesperado del ma- .

fiana. Un examen cuidadoso de
esta reciprocidad wuniversal nos
lleva a la teoria de los ciclos: esos
retornos periédicos observados

tanto en la historia como en la-

biologia y en economia politica.
Més bien que de un eterno re-
torno al punto de partida se trata
de un movimiento semejante al
de la espiral que rodea una co-
lumna, vertical: se gira siempre
hacia el mismo lado, pero siem-
pre hacia puntos helicoidales mas
elevados. La tercera fase, la de
sintesis, al estar en oposicién con
"la segunda, opuesta a su vez con
la precedente debe, en consecuen-
cia, concordar con la primera y
guardar analogias con ella, pero
le supera porque su periplo la ha
enriquecido con los elementos
nuevos asimilables de la segunda.
Este proceso de desarrollo con-
tinuo, al cual obedece todo con-
junto organizado, constituye una
fuente de reflexiones fructiferas
para todo hombre responsable.
Contra lo que podria pensarse,
la, aceleracion actual del progre-
so técnico apenas modifica la
constancia de las leyes ciclicas en
el campo de la economia, de la
historia, de la politica, etc. Sin
duda, habrd que buscar la causa

en la perennidad de la naturaleza
humana... El hombre, con sus ins-
tintos y con sus pasiones basicas,
es un elemento estable que impri-
me su sello de invariabilidad a
las transformaciones del cuerpo
social. .

El dirigente, solicitado y distrai-
do por mil detalles, y que a pesar

"de eso tiene que prever a larga

fecha, tendra el sentido del orden
si tiene en cuenta las constantes
y ejes ciclicos.. Desde el momento
en que un hombre intuye que to-
do se relaciona y que las leyes, sin
calcarse, se corresponden en un
latido de analogias, puede decirse
que empieza a ascender los esca-
lones de la sabiduria.

5. ENTROPIA Y NEGAENTROPiA

En el transcurso de su evolu-
cion, la sociedad tiende a restrin-
gir progresivamente la libertad
individual de los dirigentes, cual-
quiera que sea su nivel.

En la era de las concentraciones
industriales, cada jefe de empre-
sa tiene que rendir cuentas ante
un numero mayor de autoridades:
al responsable del plan nacional,
a la autoridad del Mercado Co-
mun, al sindicato patronal, al sin-
dicato obrero, y a otros muchos.
Es un fenémeno natural, ya que,
a medida que crecen y se super-
ponen las organizaciones, el orden
exige y justifica las jerarquias.
En cualquier caso, la integracién
en unidades més importantes res-
tringe la independencia primitiva.

Esta, légicamente, deriva hacia
situaciones cada vez menos libres,
se integra en una ley universal
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que engloba absolutamente todos
los fenémenos terrestres, desde el
estado fisico de los atomos hasta
las formas superiores de la vida
social. Pero esta ley general tiene
dos caras, que se equilibran reci-
procamente y de la que se deri-
van compensaciones que intere-
san desde el dirigente al jefe su-
perior.

Los cientificos la llaman ley de
entropia-negaentropia. Primer as-
pecto: la ley rige todas las fuer-
zas materiales y la vida fisica, lle-
vandolas progresivamente hacia
una disminucién de libertad y ha-
cia la muerte. Un organismo so-
cial sigue en su evolucién la mis-
ma curva fatal. Afortunadamen-
te, frente a esa lenta degradacion
del potencial y de la libertad ex-
terior, en un sentido contrario y
como compensacion, nace y crece
el reino del espiritu y de la liber-
tad interior: es el segundo aspec-
to de la ley. Un enriquecimiento
constante de posibilidades creado-
ras y de poderes inesperados vie-
nen a contrarrestar en el mundo
la, pérdida progresiva de todas las
libertades fisicas. Una negaentro-
pia de orden superior, tendencia
y medida de la elevacién hacia el
espiritu y hacia el conocimiento,
consigue compensar en todo el
universo la usura inexorable y
continua representada por la en-
tropia.

En este sentido de la evolucion,
y obedeciendo a la gran ley que
acabamos de atisbar, los jefes mo-
dernos ganan en continuas opor-
tunidades de iniciativa, creacién
y riqueza de vida interior (ne-
gaentropia) lo que pierden gra-
dualmente en libertades exterio-

res y en la sumisiéon a condiciones
nuevas (entropia).

El manager de los préximos
anos no tendra seguramente ni la
fortuna personal ni la omnipoten-
cia del patrono anterior a 1944,
pero su actuaciéon sera més inno-
vadora y sus creaciones mas re-
sonantes. La situacién del hombre
llamado a ejercer autoridad esté
expresada en esta frase de Ber-
trand Rusell: «La libertad verda-
dera aumenta con la creaciéon y
disminuye con la posesién». De
esta forma, el crecimiento de las
posibilidades humanas revela la
juventud de espfritu del mundo;
el enriquecimiento de su concien-
cia contrapesa el continuo des-
gaste de las energias materiales.
Parece que un plano se libera
cuando otro se somete.

6. TEORIA DE LAS COMUNICACIONES

Son las comunicaciones de sig-
nos y de informaciones las que
dan vida a las agrupaciones, y
cuanto més fécil sea la transmi-
siébn serda mas vital y fecundo su
desarrollo. Se comprende asi por
qué el estudio de los circuitos y
esquemas de comunicacion tiene
tanta importancia para esos gru-
pos complejos que forman una
empresa o0 bien una comunidad de
administrados.

Incluso los dispositivos de comu-
nicaciéon maéas diestramente elabo-
rados pueden resultar ineficaces
por el simple hecho de darse un
bloqueo en cualquier punto (tal
seria una orden mal interpretada
sin que la direccién lo sospecha-
se), 0o si se encuentra desequili-
brado el dispositivo de ida y vuel-
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ta (un canal de informacion mas
dificil de recorrer de abajo arriba
que de arriba abajo en la escala
jerarquical; o, finalmente, si exis-
te un defecto de nivelacion (un
superior intolerante o alérgico a
ciertas informaciones que l¢ da
su subordinado o un clima de an-
tipatia entre los comunicantes).

Ademés del problema de la co-
rrecta fluidez de las comunicacio-
nes hay que tener en cuenta su
coste. Comunicaciones intrascen-
dentes, con frecuencia y a bajo
precio, y habra que renunciar a
veces a otras més importantes si
se considera que su transmision
es demasiado dificil o costosa.

Desde el momento en que se
consideran compromisos o dosifi-
caciones equilibrados se siente la
necesidad de una técnica analiti-
ca, y es precisamente la teoria
estructural de las comunicaciones
una de las ciencias nuevas recién
nacidas, que viene a enriquecer la
cultura necesaria al dirigente de
nuestro tiempo.

7. IMAGINACION CREADORA

Por su sensibilidad a las érde-
nes, equilibrios y estructuras, el
hombre culto se halla mejor pre-
parado que los demas para valo-
rar los acontecimientos y los hom-
bres segun su importancia. Al
comprender mejor las cosas, las
situa maéas atinadamente en su
contexto, pues la apreciaciéon de
las relaciones es la esencia misma
de la cultura.

Pero importa, ante todo, que el

juicio disponga del mayor nume- -

ro posible de elementos compara-
tivos. Ademas de la maxima in-
formacion, necesita imaginar los
casos posibles e imposibles y re-
presentarse también en lo inédi-
to. El patréon debe hacer un es-
fuerzo de imaginacion en todos
los sentidos y urgir de sus co-
laboradores esta misma disciplina
creadora.

Desgraciadamente, la formacién
actual europea, media y universi-
taria, apenas ensefia ese ejercicio
tan necesario. En-los planes de es-
tudio, los programas de creativi-
dad pura son relegados para dar
paso a una erudicion que ahoga
muy a menudo la imaginacién. No
ocurre lo mismo en los Estados
Unidos, donde la mayoria de las
universidades y de las escuelas
superiores orientan sus disciplinas
hacia el desarrollo del pensamiento
creador, de la imaginacién cons-
tructiva e incluso del brainstor-
ming.

El espiritu tiende por naturale-
za a la rutina y, en cambio, la
imaginacién es fuente de progre-
so. En un futuro no lejano tenders
incluso a valer méas para una na-
cién que sus recursos naturales;
un pais superaréa a otros en la me-
dida que cuente entre sus habitan-
tes mas cerebros imaginativos.

¢Cudl es el ideal? Pensar a la
vez con profundidad y exactitud.
Asocian institivamente multiplici-
dad de conceptos para desmenu-
zarlos inmediatamente y ordenar-
los en graduacién acertada. En
resumen: la cultura soberana es,
ante todo, poder de imaginar y
luego de distinguir y elegir para
unificar al fin. -
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B) Indicios del futuro

Acabamos de pasar revista a
algunas leyes generales que cual-
quier persona culta debe conocer.
Veamos ahora cudles son las
grandes corrientes modernas que
no puede ignorar si no quiere per-
der contacto con las realidades di-
namicas de hoy.

1. CIBERNETICA Y AUTOMATIZACION

La maquina, al sustituir los
musculos del hombre, provocé la
primera revolucién industrial, y
es de nuevo slla la que prepara
una segunda conmocién al liberar
esta vez su cerebro. La gran aven-
tura de los veinte afios venideros
se debers, sin duda, al progreso
de la cibernética, de la automati-
zacién y de la ciencia de la in-
formacion.

Si la primera revolucion cam-
bié por completo las antiguas cos-
tumbres, la segunda transformara
en verdad la faz de la tierra. Los
dirigentes, antes que nadie, sien-
ten ya la angustia de un dramaéa-
tico deslizamiento;
brio que proporciona la cultura
podra sarvarlos del vértigo. Entre
las mdquinas intelectuales, la pri-
mera fue la mdquina de calcular,
y actualmente asistimos al naci-
miento de las mdquinas de deci-
siones, impropiamente denomina-
da mdquina de pensar; éstas son
hijas de las primeras.

Los peligros estan a la vista. Si
las maéquinas sirven para tomar
decisiones, si sus respuestas dictan
las 6rdenes a nuestros subordina-
dos, si las sentencias de los cir-
cuitos cibernéticos dirigen equipos

sélo el equili- ~

enteros... La regla del dirigente
queda reducida a lo inevitable.
& Qué queda por hacer? Dominar
el trabajo de la maquina y ser
capaces de anadir coeficientes hu-
manos a los resultados de las pro-
gramaciones. La maéquina, al en-
cargarse de todos los trabajos de
automatizaciéon, obligara al hom-
bre a elevarse por encima de su
rutina y a diferenciarse de ella ex-
plorando nuevos horizontes. En
consecuencia, el hombre necesita-
r4é mas espiritu creador, mayor
sentido moral, méds personalidad,
mayor dinamismo, mas sentimien-
to; en una palabra, mayor grado
de cultura. Y, en definitiva, no
hay que olvidar que cuanto maés
hombre es el hombre (es decir,
cuanto mas culto), mas domina la
méquina y mejor ésta le servira.

2. La CIVILIZACION DEL 0CIO

En nuestra época, caracterizada
por técnicas cada vez més efica-
ces y automatizadas, va decrecien-
do el tiempo consagrado al traba-
jo manual. En contraste con el
trabajo manual, la importancia de
las prestaciones de los managers
y de los cuadros directivos no ha
variado apenas; pero todo parece
indicar que las méquinas electro-
nicas vendran a aliviarles también
para facilitar sus cargas directi-
vas. Los almacenes de memoria,
las estadisticas y su tratamiento
automatico por combinaciones in-
mediatas procuran los elementos
necesarios a la labor de direccién.

La automatizacion conceders al
dirigente, tras liberarle de ocupa-
ciones inferiores, mayor disponi-
bilidad para las tareas de imagi-
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nacién e influencia; pero, ade-
mas, y sobre todo, le otorgara una
mayor posibilidad para disfrutar
del ocio inteligente, formativo y
ennoblecedor, entendiendo por
ocio cualquier actividad libre que
forma y eleva, para distinguirlo
del simple descanso, juegos y de-
portes, que no interesan a la cul-
tura mas que por las ventajas que
suponen en el terreno de su recu-
peracion nerviosa.

3. REFORMA DE LA EMPRESA
Y ECONOMIiA® NUEVA

Es curioso comprobar coémo
hombres de negocios,
parte muy precavidos, se preocu-
pan poco de la evolucién de la
economisa politica y de sus reper-
cusiones sobre el porvenir de sus
propias empresas.

Estas leyes, sin embargo, condi-
cionan al desarrollo o al éxito de
sus operaciones. Estando las em-
presas cada vez més afectadas por
el plan de la economia nacional,
es evidente la conveniencia de que
los responsables sepan cémo fun-
ciona el mecanismo institucional.
No hay cosa mas peligrosa que el
desinterés politico del dirigente.

L Qué presenciamos hoy? Los
managers toman progresivamente
en sus manos las riendas del man-
do, reservadas hasta ahora al ca-
pital v a los consejos de adminis-
tracion. Nunca los cargos y las
responsabilidades de- los cuadros
superiores han sido tan importan-
tes como en el momento actual.
Pero la, verdadera revolucién con-
siste en que el director no es so-
lamente el factor de rentabilidad
de un negocio privado, sino més

por otra -

bien-el responsable de una insti-
tucion de interés general,

La promocién que convierte al
manager en responsable de una
ascension colectiva, le hace asu-
mir nuevos deberes intelectuales
y humanos. Su mando deberd per-
seguir una doble finalidad en la
empresa: la finalidad interna (el
bien comin de los hombres que
la. componen) y la finalidad exter-
na (el bien general de una comu-
nidad mas amplia, como la region,
la nacién o el mundo). Empresa

" modelo es la que se esfuerza por

conciliar estos dos fines; es por
este doble propésito por el que se
mediréd desde ahora la eficacia y
no solamente por el beneficio.

Aqui se inserta el problema de
la participacidn, por la que el jefe
ha de admitir que circule por to-
das las escalas de su empresa un
espiritu de dialogo entre dignidad
y libertad reciprocas., Un emplea-
do informado y consultado seria-
mente, a escala de su nivel, ad-
quiere conciencia y seguridad en
si mismo. Permitirle reflexionar,
expresarse y comportarse como
persona responsable es engrande-
cerlo.

4. PROSPECTIVA

Es dificil imaginar los cambios
de mentalidad y de actitud que
seran necesarios a los cargos ‘di-
rectivos. Hasta ahora éstos se apo-
yaban casi siempre en su propia
experiencia y en la de los demas,
es decir, en el pasado. Sus razo-
namientos se basaban ya en pre-
cedentes, ya en analogias del pre-
sente con el pasado, ya en posi-
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bles extrapolaciones de la curva
evolutiva anterior.

Estos procedimientos, por pru-
dentes que sean, corren el riesgo
de resultar ineficaces en el mun-
do explosivo que vivimos. Mien-
tras que los jefes han dispuesto
siempre de tiempo para estudiar
los problemas que se les presen-
taban, tendran muy pronto que
resolver rdpidamente lo nuevo
que les presenta un mundo en
creciente aceleraciéon. Todo el arte
consistira en aplicar la técnica de
la. previsién. '

Para solventar esta preocupa-
cion, surgide, del hecho de que los
acontecimientos se suceden cada
vez mas de prisa, Gaston Berger
ide6 el método de la prospectiva.
«La razén de nuestros actos —di-
ce— esta ante nosotros.» La pros-
pectiva prchibe avanzar a trope-
zones mirando el pasado. Quiere
investigar nuevas estructuras, es-
quemas imaginativos inéditos, sa-
biendo que los acontecimientos no
estan ya sometidos al fatum anti-
guo, sino que pueden ser doblega-
dos por nuestras voluntades con-
certadas. La prospectiva pretende
que a medida que el porvenir se
libera de sus tentaculos, los he-
chos se tornan maéas maleables y
los acontecimientos mas faciles de
influenciar.

Sobre los terrenos movedizos del
porvenir, no cabe al hombre sino
apoyarse sobre factores externos,
como son su fuerza de reflexion,
de asociacion y de su voluntad de
adaptacién. Por eso ha establecido
desde ahora esos enlaces donde
vienen a concertarse sabios veni-
dos de los horizontes mas diver-
sos para colaborar en la elevacion

humana. En ellos, filésofos traba-
jan con socidlogos, psicélogos, eco-
nomistas, estadisticos, bidlogos,
matematicos e ingenieros. Para
afrontar la gran aventura, y por
primera vez, técnicos de discipli-
nas distintas, encerrados habitual-
mente en sus laboratorios, se dis-
ponen a asociar sus conocimien-
tos, métodos y esfuerzos.

5. EL PENSAMIENTO DE TEILHARD
pE CHARDIN

Este mundo que se precipita en
su futuro formula dos cuestiones:
«; Qué es 1o que nos espera? ;Qué
debemos hacer?» Respuestas satis-
factorias las brinda el pensamien-
to del padre Teilhard de Chardin.
Ningun dirigente puede ignorar-
las si quiere obrar con discerni-
miento y fortuna.

La concepcién teilhardiana, por
su logica y por su universalidad,
encuentra aplicacion en todos los
dominios, desde el humilde traba-
jo diario hasta los grandes pro-
blemas internacionales de regime-
nes y de razas. Por ello, el diri-
gente que ejerza su autoridad en
cualquier grado servira al progre-
so de la Tierra en la medida que
esté impregnado de esta elevada
vision de la condicion humana de-
fendida por el sabio jesuita fran-
cés.

6. ESTETICA INDUSTRIAL

La emocion estética es una ne-
cesidad inherente a la naturaleza
humana. Por desgracia, el mana-
ger lo ignora con frecuencia. La
uniformidad industrial irreflexiva
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ha tenido como consecuencia la
proliferacion de objetos vulgares
y ha ahogado la sensibilidad esté-
tica; su avaricia ha contribuido,
sin duda, a generalizar la fealdad
y a engendrar la tristeza.

El sentido estético, como el mo-
ral, indica el grado de salud de
una civilizacién. El ambiente crea-
do por la presencia y utilizacién
de objetos bellos constituye un
elemento no despreciable de ele-
vacién moral de los propios diri-
gentes y, como consecuencia, de
la sociedad que ellos marcan con
su impronta. De aqui se desprende
la gran importancia del movi-
miento moderno de estética indus-
trial, que va a transformar nues-
tro estilo de vida e incluso influi-
rd en nuestro concepto de las
cosas.

Esta nueva corriente de ideas y
realizaciones, conocida por el tér-
mino inglés industrial desing,
tiende a tolerar sélo a la indus-
tria la producciéon de objetos de
calidad irreprochable bajo el as-
pecto del buen gusto y del senti-
do estético, gracias a una lograda
fusion de la funcion del producto
y del aspecto exterior que la su-
giere.

El dirigente, convencido de la
eficacia de la estética industrial,
tendra que incluir en su progra-
ma todos los elementos favorece-
dores de las realizaciones estéti-
cas. Se preocupard de estas exi-
gencias nuevas, y si las descuida,
la competencia le obligara a rec-
tificar. Habré, de prestar su aten-
cién creciente a las nociones de
ritmo, de lineas y proporciones,
de equilibrio y armonias estruc-

turales como auxiliares de las sen-
sibilidades fundamentales de la
cultura.

Enriquecimiento de Ia accion
y del comportamiento

Si la formacién general con-
fiere al dirigente una mayor am-
piltud de espiritu, permitiéndole
medir y comprender las ideas y
los acontecimientos, influye tam-
bién directamente sobre su estilo
de vida, su accion y su modo de
obrar.

1. RESPONSABILIDAD ANTE LOS DEMAS

La cultura general, que inicia
en las visiones de conjunto y en
las elevaciones humanas, predis-
pone con toda naturalidad a con-
siderar a los demaéas bajo una luz
mas calida. Nos hace conscientes
de este hecho importante: wuna
civilizaciéon no alcanza su cima
hasta que comprende la impor-
tancia de la responsabilidad ante
los demés. Hasta que considera
incluso esta responsabilidad como
el fundamento de todo principio
de autoridad. «La grandeza —lee-
mos en Terre des hommes—es
sentirse responsable. Responsable
del destino de los hombres en
funcion de su trabajo... Ser hom-
bre es’ precisamente ser respon-
sable.»

El dirigente culto acaba por
rechazar cualquier forma de me-
diocridad; su comportamiento tie-
ne estilo; los impulsos de su espi-
ritu y de su corazon se advierten
en toda su actividad y hasta en
su silencio. Se desprende de su
personalidad una distincién y
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amabilidad tan- naturales que con-
tribuyen a reforzar su autoridad.

La cultura eleva, pero en el
sentido de que permite una aper-
tura hacia los demas para ayu-
darles a su desarrollo. Antigua-
mente, un hombre culto se limi-
taba al culto de las ideas puras;
su actitud era inmovil y contem-
plativa, con bastante indiferencia
respecto a su influjo sobre sus
contemporaneos. Pero hoy, sobre
un planeta replegado donde todo
es compromiso e interdependencia,
las torres de marfil no pueden
perdurar. El que sabe, trabaja
para transmitir saber y obrar. Su
razon de ser es dar, para enrique-
cer al projimo y elevarse juntos.
Escucha el oraculo de la sibila:
«Lo que des a otro se te devolvera
con creces. Entre ti y él se esta-
blecen cambios incesantes en los
que nadie puede saber quién gana
mas.»

2. HuUMILDAD DEL JEFE

" La formacién cultural, por la
ecuanimidad y el sentido de la
proporciéon que confiere, por su
impulso, intelectual y su menos-
precio de la mezquindad, coloca
cade, cosa.en el lugar exacto de la
escala de valores.

El que practica la humildad no
se expone a supervalorarse; inclu-
so si ha llegado a ministro, le
hace sentir que no hay diferencias
fundamentales entre sus emplea-
dos y él; ‘que todo reside en una
intencionalidad profunda, y que
un obrero, padre de familia, puede
obrar como un gran administra-
dor, del mismo modo que un jefe

de Estado puede conducirse como
un lacayo.

Entonces, ;por qué y como esta
humildad, que el jefe parece dis-
pensar con tanta mayor facilidad
cuanto mayor es su cultura, va a
ayudarle a ejercer su autoridad?
La obligacién moderna de la
prospectiva nos proporciona la
contestacion, ya que aceptar los
riesgos crecientes del mando de
una sociedad en aceleracién con-
tinua, no asustarse ante la posi-
bilidad de fracasos tanto mas nu-
merosos cuanto los acontecimien-
tos son mas inéditos, aceptar los
riesgos, hacer frente y saber acep-
tar de antemano la facilidad de
sus iniciativas; he aqui lo que
exige la nueva condicién de diri-
gente, y que sélo la humanidad
es capaz de admitir y fomentar.

Otro motivo més de humildad
para el jefe de nuestro tiempo es
la estructura biolégica de la em-
presa moderna, como la designa
Louis Armand. La organizacion
de la sociedad que aparece no
sera ya de tipo jerdrquico, sino de
tipo bioldgico. Ya no se dira, por
tanto, nunca: <«Yo mando en los
inferiores y no obedezco més que
al que estd por encima de mi»,
sino mas bien: «Soy nudo de una
organizacién en el que convergen
numerosas arterias, tanto de arri-
ba como de abajo, y donde las
prioridades provienen de movi-
mientos variables vy no de posi-
ciones fijas.» Estos puntos neural-
gicos de la direcciéon, donde se
dan cita emisarios de origenes
y valores diversos, pero con la
unica preocupacion del bien co-
mun, son motivos reales de ejer-
citar una nueva forma de humil-
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dad. Se hara sentir con fuerza
c6mo la obra de los inferiores, de
todo estrato inferior, determina en
realidad la eficacia de la direc-
cién, y cuanta consideracion se
debe a cualquier célula, sea cual
sea su lugar en la empresa.

3. SENTIDO DE LO PROFUNDO
DEL ESFUERZO

Aquel que eleva su pensamien-
to por encima de las apariencias
cotidianas no considera el esfuer-
zo como un mal que hay que
evitar, sino como un valor abso-
. luto al que hay que dar su ver-
dddero significado y su profunda
ley. )

El esfuerzo que se exige actual-
mente al director presenta a ve-
ces facetas inesperadas: -hace
falta mas fuerza de voluntad en
muchas ocasiones para imitar la
actividad que para mantenerla a
un ritmo endiablado. Para guar-
dar el equilibrio en su gestion, el
jefe tendra que vencerse y delegar
la mayor parte ‘de sus atribucio-
nes. El que no tiene este valor
se vuelve minucioso, obstinado y
maniatico, todo lo contrario de un
hombre culto. La delegacién de
poderes resulta completamente in-
dispensable; gracias a ella el hom-
bre llamado a dirigir tendra tiem-
po de entrar dentro de si mismo,
para reflexionar sobre la natura-
leza de las cosas y  preparar su
plan de accién para’ la evoluciéon
futura. Tendra que renunciar del
todo a ser més experto que sus
subordinados en sus dominios res-
pectivos, en -los que deberia de-
jarles iniciativa y decision. En
cambio, deberd consagrar sus €s-

fuerzos personales, su poder crea-
dor y sus iniciativas a las cosas
en que s6lo domina el conjunto.
En resumen, tendrd que aplicar
estrictamente el principio de
Lyautey: <«Llevar a cabo su mi-
sion de jefe, que es coordinar,
decidir y controlar; pero no hacer
nada de lo que pueda ser hecho
por un subordinado.» -«

En nuestros dias, la fuerza del
maestro se concentra en el acto de
decision, consistente en informar-
se, ponderar y decidir. Cuanto
mas se sube en la jerarquia, la
decisiéon extiende mas sobre el fu--
turo su eficacia y mas se tropieza
con 1o insélito. El tiempo se suma
a estas dificultades, porque la ta-
rea del jefe se hace cada vez mas
compleja, mientras la de la mayo-
ria se simplifica. Pero es precisa-
mente signo de predestinaciéon el
tener que fortalecerse a 'si mismo
a medida que adentra en su por-
venir. . o :
© La autoridad hay que pagarla;
si no, ese privilegio seria un favor,
y es solo su esfuerzo el que con-
fiere nobleza. El ser mas deshere-
dado, desde el momento que tien-
de a superarse, pisa el umbral de
la categoria de los héroes. Las des-
gracias del mundo-son imputables
en su mayoria 'a las buenas per-
sonas, indiferentes ante las res-
ponsabilidades e ignorantes del
profundo sentido del esfuerzo.

4. EQUILIBRIO Y SERENIDAD

El dirigente se refugia a menu-
do én el agotamiento, huyendo asi
del reposo, que le obliga a .dialo-
gar consigo mismo. El carente de
cultura se expone' casi siempre
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a aburrirse en la soledad, y por
eso necesita la agitacion y el ruido
de la compaiiia.

La serenidad constituye la me-
dida del verdadero valor del jefe,
porque deriva de una cierta fa-
cultad de desapasionamiento, de
cierta disposicién interior que no
depende de las circunstancias,
sino que estd intimamente ligada
a la fuerza del alma. Permite, ade-
mas, dar al esfuerzo, al mismo
‘tiempo que todo su vigor, un ma-
tiz altruista y una prudencia ex-
traida. de' valores superiores que
la dilatan. AGn mas, la serenidad
puede ser una de las condiciones
del prestigio: el obrero mas rudo
siente, de .modo confuso, pero in-
dudable, el ascendiente del jefe
sereno. Este sello de serenidad le
impresiona; le gusta ver el espec-
taculo de un superior que se eleva
por encima de su mando y de su
obra.

Ademas, con la superabundan-
cia de 'calma, la cultura parece
incluso predisponer al optimismo.
No es raro, por tanto, que el pe-
simismo esté ligado a la falta de
imaginacion, o las medidas raqui-
ticas y a las bajas aspiraciones,
afirma Jean Guitton. La alegria,
a su vez, duplica la capacidad de
obrar y parece seducir hasta los
mismos acontecimientos.

5. APORTACIONES
DE LA PSICOLOGIA MODERNA

Muchos éxitos en los negocios
y en la politica parecen injustifi-
cados a primera vista. Nos pre-
guntamos muchas veces cémo
aquel hombre que se encuentra
en la cima de ‘los grupos impor-

tantes ha podido suplantar a otros
rivales maéas brillantes. Pero si
observamos que en el transcurso
de la lenta ascensiéon hacia el po-
der o las responsabilidades son los
otros los que nos impulsan o re-
chazan, se comprende que la psi-
cologia despeje el camino hacia
las cimas tanto como la inteligen-
cia y la perseverancia.

Son muchos los esfuerzos neutra-
lizados, perdidos, por el descono-
cimiento elemental de la psicolo-
gia. Con el espiritu absorbido por
la aceleracién técnica, las com-
plicaciones administrativas y los
proplemas financieros, el jefe se
expone a olvidar el factor esencial
del éxito: la feliz complicidad de
los demas hombres.

La direccién toma hoy un as-
pecto colegial, por lo cual la psi-
cologia. del comportamiento y de
las relaciones humanas adquiere
de dia en dia mayor importancia
en la direccién de las empresas.
Estas tendran que preocuparse en
lo sucesivo de la aportacién de las
ciencias que tratan de la concien-
cia y de los comportamientos: psi-
cologia, psicofisica, psicofisiologia,
psicoanalisis, psicopatia, psicome-
tria, etc. El siglo xx1 sera el siglo
de las ciencias psi, asi como el xx
habra sido el de las ciencias fi-
sicas.

Uno de los principales proble-
mas que puede resolver la psico-
logia estel del perfeccionamiento.
Ocurre que muchas veces los in-
dividuos no llegan a dar el maxi-
mo de sus posibilidades porque ig-
noran su propia personalidad. Ven-
cer esta ceguera no es cosa sélo de
la experiencia, sino méas bien de
un examen y tratamiento psicolé-
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gico que haga aparecer las cosas
ocultas. Y no so6lo son los indivi-
duos los que necesitan tratamien-
to psicolégico en lo referente a su
personalidad, tu tono moral y su
politica; hay también grupos y
sociedades que mediante técnicas
de psicologia colectiva pueden re-
velar su personalidad al dirigente
atento e interesado en hacer que
se superen.

8. CAPACIDAD DE ADAPTACION

Los imprevistos y las aventuras
del porvenir exigiran al dirigente
una mayor capacidad de adapta-
cién. Ante la insospechada canti-
dad de nociones nuevas y situa-
ciones insélitas se verd obligado a
amoldarse sin cesar.

En el futuro, el pais méas fuerte
no serd aquel que disponga de
més hombres, como en el pasado;
o de més oro, como hasta hace
poco; o de méas kilovatios, como
hasta ahora, sino mas bien aquel
que posea mas hombres con ini-
ciativa, decisién rapida, mentali-
dad flexible y una gran adapta-
bilidad. La cultura, que predispo-
ne precisamente a ese sesgo del
espiritu, confiere una vivacidad y
una amplitud de miras que son
las unicas capaces de resolver la
diversidad de cuestiones que le
asaltan por doquier.

En la naturaleza se advierte fa-
cilmente la adaptabilidad. Del mis-
mo modo en el orden del espiritu
y en el dominio de la vida sélo es
posible la supervivencia y desarro-
llo cuando se posee esta cualidad,
esta capacidad de respuesta répi-
da y como sin esfuerzo a todos
los cambios y contratiempos.

7. EL DIRIGENTE CULTO
EN LA SOCIEDAD MODERNA

Como todo lo viviente, los con-
flictos ideolégicos van a sufrir
profundas transformaciones. La
sociedad capitalista vera crecer
sus impetus niveladores, mientras
la sociedad comunista tendera ha-
cia un mayor confort personal. Se
puede prever facilmente un apaci-
guamiento por la sintesis de las
divergencias actuales.

Este conflicto de regimenes,
una vez colmado, serg seguido por
nuevas luchas de ideas, como la
que opondréa probablemente la tec-
nocracia a’ la sociedad democrati-
ca. <El problema del equilibrio o
de las relaciones entre la planifi-
cacién econdmico-cientifica y la
democracia politica pasara a la
orden del dia» (R. Boisdé).

¢Qué actitud tendra que adop-
tar el dirigente actual respecto a
los especialistas de la naciente
tecnocracia? Por un lado, sus res-
ponsabilidades le obligan a favo-
recer el progreso de los elevados
rendimientos; pero, por otro, tie-
ne también el deber de salvar al
hombre. Ni siquiera podra valerse
de su experiencia normal, porque
toda actitud humana estara mas
influida por las previsiones del
futuro que por las lecciones del
pasado.

Otras tendencias debers tener
en cuenta el hombre de direccién
del futuro. El nimero e importan-
cia de las fusiones de empresas y
organizaciones ira sin cesar en
aumento. Las dimensiones gigan-
tescas que alcanzaran las socieda-
des industriales van a desorientar
el sentido de las proporciones a
los cuadros y dirigentes. Se asis-

DA-1971, nim. 140. Sintesis bibliografica: La formacion del lider 1980



Documentacién

DA-1971, nim. 140. Sintesis bibliogréafica: La formacion del lider 1980

176

tird también a la aparicion de fe-
némenos diametralmente opuestos,
como el de las industrias que con-
cederan sélo una importancia re-
lativa al género y caracteristicas
de los productos fabricados y con-
centrarg todo su poder en los me-
dios de distribucién. Asimismao
opiniones seculares cambiaridn su
punto de vista y asi una empresa
no se considerara buena porque
consiga beneficios, sino . cuando
ademds eleve el nivel de vida de
la colectividad; y sera el técnico
de la planificacion colectiva el que
dictard las maniobras de acelerar
o aminorar la produccién.

Ante las tendencias comunita-
rias del porvenir, es hora de que
se comprenda realmente la verda-
dera significacion y misteriosa vir-
tud del efecto de grupo. General-
mente se suele considerar el va-
lor del ‘esfuerzo y pensamiento de
un grupo como la suma de los es-

fuerzos y pensamientos de todos

sus miembros. Pero no es asi. Es
més bien una multiplicacion que
una suma. Por tanto, toda una
técnica denominada dindmica de

grupo ayuda a los dirigentes a

conducir un conjunto de hombres
teniendo en cuenta su caracter de
entidad distinta de sus compo-
nentes. '

Enriquecimiento psiquico

Se ha visto hasta ahora lo que
la cultura general aporta al pen-
samiento v a la accion del dirigen-
te. El enriquecimiento no seria
completo si menosprecidramos un
tercer aspecto: el psiquismo y su
facultad de intuicién: esa fuerza
misteriosa poco conocida que pue-

de tener un influjo decisivo sobre
el que asume las riendas del
mando.

En esta zona misteriosa de es-
tados interiores se situa la religién.
No se puede tener verdadera con-
ciencia de si mismo ni del mundo
si no se siente cédmo todo deriva
de cierta realidad invisible, de la
que lo concreto es 's6lo un signo.

1. La 10GICA DE LO IRRACIONAL

Ya esta superado aquel siglo xx
que creia Unicamente en lo que
se ve, se toca, se comprende cla-
ramente y se deduce mediante la
logica.

La riqueza de nuestras experien-
cias nos ha permitido dar un paso
gigantesco: el -cientifico estima ac-
tualmente que si ciertas cosas pa-
recen .escapar a nuestro racioci-
nio, seria una postura anticienti-
fica considerarlas irreales o inope-
rantes. Las obras de los misticos
pueden contener tantas verdades
como las de los fisicos.

Actualmente todos estdn de
acuerdo en que, desde el renaci-
miento, se ha separado demasiado
la materia del espiritu, se ha aban-
donado en-exceso el estudio de los
diferentes aspectos de la concien-
cia. Se ha medido el exterior de
las cosas y no se ha medido bas-
tante un aspecto interno. Hoy, por
el contrario, la psicologia y el psi-
coanalisis han revelado el caréc-
ter irracional de las motivaciones
de ‘nuestro comportamiento. La
realidad fisica o biolégica ya no
responde al concepto determinan-
te, sino que parece regirse por el
de las probabilidades, del que no
se sabe a ciencia cierta si su ver-
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dadero significado es objetivo o
subjetivo. '

Muchos conceptos ilégicos se ad-
miten hoy en las ciencias de la
materia. ¢Qué decir, entonces, de
las ciencias humanas? En reali-
dad, admitir lo irracional puede ser
una cualidad prospectiva para re-
solver los desafios del futuro.

2. INVESTIGACION DE LAS LEYES
DE LA INTUICION

" Ademsés de su afectividad y de
su inteligencia razonadora, el hom-
.bre posee, en mayor 0 menor gra-
do, una facultad poco ¢conocida to-
davia y sobre cuya definiciéon es
dificil ponerse de acuerdo. Se tra-
ta de la intuicién. ‘

Por ella, «la seguridad vy la ra-
pidez de juicio parecen emanar de
un sentido. de adivinacién instin-
tivo» (Henri Poincaré). Sin razo-
namiento, s6lo por una especie de
presentimiento, se adquiere de gol-
pe el conocimiento y generalmen-
te con 'un cardcter sintético. Es,
dice Bergson, «una especie de sim-
patia intelectual que transporta al
interior de una realidad para coin-
cidir con lo que ésta tiene de 1ni-
ca y, por consiguiente, de inex-
plicable».

Esta facultad 1nterv1ene en el
desarrollo armoénico de las fuer-
zas humanas; dicho en otros tér-
minos, de la cultura. El dirigente,
cuya accién-ha de tener .en cuen-
ta los acontecimiento, con todo lo
que. suponen de imprevisibles y

12

misteriosos, verad afirmarse mejor
su contacto con la realidad cuan-
to mejor y méas acertadamente in-
tervenga su intuicién.

3. LA ESPIRITUALIDAD
EN LA VIDA MODERNA

Del mismo modo que en nues-

‘tro cuerpo, las células mas aleja-

das s¢ influencian reciprocamente
mediante corrientes electroquimi-
cas que las unen entre si, los in-

- dividuos estén ligados en el cuer-

po de la sociedad por una corrien-
te psiquica que hace que cual-
quier acto de uno provoque una
elevacion o degradacion en el con-
junto de las condiciones del
mundo.

Conseguir armonia de las nece-
sidades materiales e intelectuales
con la exigencia espiritual es lle-
gar a la nobleza de una cultura
total. E]ercer su-oficio con esa ele-
vada asplra016n de sintesis supo-
ne para el hombre el verdadero
engrandecimiento de su ser.

Lo que da su caracter imperio-
so al fenémeno religioso es elevar
a la humanidad por encima de si
misma. Este sentimiento de perte- .
nencia a un Ser que nos supera
infinitamente, pero que estid en
nosotros tanto como nosotros en
él; esta conciencia de una asocia-
cién o de una participacién en
todo el universo; ese esfuerzo por
comunicar directamente con lo Ab-
soluto, es lo que hace perfecta la
unidad de la condicién humana y
de su cultura.
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SEGUNDA PARTE

+.COMO PUEDE EL DIRIGENTE
DESARROLLAR SU CULTURA?

Empleo del ocio

El valor de un hombre dedicado
al mando depende en gran parte
de su manera de ocupar el tiem-
po fuera de su profesion. Se pue-
de decir incluso que su verdadero

valor se aprecia mejor durante el .

ocio.

El tiempo del ocio no es sé6lo el
de las diversiones, sino sobre todo
el del conjunto de ocupaciones a
las cuales el individuo puede de-
dicarse por su gusto y con inde-
pendencia plena después de ha-
ber cumplido sus obligaciones fa-
miliares vy sociales (Jofre Duma-
zedier). i

El mérito de la economia auto-

matizada y de la cibernética sera -

el de facilitar el primer deber de
un jefe: reservarse el ocio para
lo esencial. Piedra de toque del es-
tilo de la vida es dedicar el tiem-
po para pensar en el porvenir vy,
como contrapartida, mejorar el
presente. Y, ademés de esta mi-
sién superior de reflexién y sin-
tesis, el ocio da al espiritu un giro
muy diferente del que le imprime
la vida profesional. Esta aporta-
cién de actividades opuestas des-
arrolla la inteligencia, del mismo
modo que los musculos se fortale-
cen con ejercicios nuevos y va-
riados.

Cuando llega la edad del reti-
ro, la costumbre del ocio resulta
realmente salvadora; sobre todo
para los managers, cuya fecha de
jubilacién se acorta cada vez mas.
La gerontologia ensefia que la len-

titud de los procesos funcionales
de la edad avanzada debe ser com-
pensada con un aumento de acti-
vidades voluntarias y agradables
¥, por eso, es tan importante ad-
quirir el hédbito de ocupaciones
intelectuales de relajacién y Li-
bertad.

Leer, escribir y hablar

El medio mas directo para des-
arrollar la erudicién, otra de las
facetas de la cultura, es, evidente-
mente, leer; no es necesario leer
mucho, sino més bien hacerlo
orientadamente, ya que todo el
arte radica en la elecciéon. La lec-
tura tiene una técnica especial
que hay que poner en practica
para que aquélla resulte provecho-
sa al maximo. Se debe eludir te-
mas de preocupacién habitual. La
diversidad de asuntos, unida a los
de la tarea diaria, constituye un
fondo de reflexion que permite
una sintesis enriquecedora. Las re-
vistas tienen una doble ventaja:
invitar periédicamente a la lectu-
ra y permitir estar al dia. Es esen-
cial leer teniendo una cuestion
subyacente en el pensamiento, yva
que entonces surgen gran nume-
ro de ideas, alertadas de modo cu-
rioso por la preocupacion prin-
cipal.

Seria equivocado, en todo caso,
creer que basta tener el mayor
numero posible de nociones para
progresar por el camino de la cul-
tura. En realidad, se pretende mas
la orientacién del espiritu y la
formacién interior que una acu-
mulacién de conocimientos.

Se puede decir que el arte de
viajar se parece mucho al de la
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lectura, pero tanto en uno como
en otro la cultura se logra, se evi-
ta la pasividad y se realiza un es-
fuerzo de participacion ferviente
y de continuada reflexion. Este
cuidado del trabajo formador debe
tenerlo el dirigente cuando redac-
ta un texto o cuando prepara un
simple informe o un discurso. Las
direcciones técnicas, los ingenie-
ros, los cuadros en general, debe-
rian saber que, salvo raras excep-

ciones, un hombre elocuente se -

adueria del poder. Los parlamentos
del mundo estan compuestos, en
sus tres cuartas partes, por abo-
gados. La fuerza de entrenamiento
de aquellos que tienen facilidad
de palabra es una clara muestra
de que la .expresién es luz de las
cosas.

No hay que desaprovechar nin-
guna oportunidad de hablar en pu-
blico, especialmente fuera de su
empresa. Este ejercicio es esencial
para todo dirigente. También es
muy importante para los cuadros
inferiores multiplicar las ocasio-
nes de tomar la palabra en reunio-
nes internas: la participacién que
se estima tan necesaria en las em-
presas de nuestro tiempo saldra
intensificada de los cambios ora-
les frecuentes, preparados bien y
detenidamente. La unificacién de
Europa obliga, en fin, diariamente
a los hombres de negocios a ex-
presarse en inglés o alemén; es
increible que no sepan hablar o
leer alguna de estas lenguas.

Educacion permanente
No estd lejano el dia en que los

hombres de accién se veran obli-
gados a someterse a una educa-

cién permanente, a proseguir un
perfeccionamiento de caracter téc-
nico y cultural. Este fenémeno so-
cial, que se observa ya en la ac-
tualidad, es irreversible e ira en
aumento, porque est4d en la linea
‘evolutiva del mundo. En conse-
cuencia, en el futuro, el estudio,
nuevo esfuerzo para permanecer
como célula viva de la sociedad,
sera retribuido como cualquier
forma de trabajo.

La adaptacion dindmica reem-
plaza a la adaptaciéon estética. Las
técnicas se desarrollan hasta el
punto de interferir, y obligan a
una instruccién ininterrumpida en
sectores que cambian sin cesar.
S6lo una educacién permanente
permite una puesta al dia conti-
nua y evita el drama del hombre
de cincuenta afios que pierde pie.

Emile Bernheim declaraba en
una conferencia inaugural del Ins-
titut Belge de Organisation et de
Gestion des Entreprises: «La for-
macién debe comenzar siempre por
arriba. Se considera como norma
general que si los cuadros subal-
ternos deben consagrar del 2 al
3 por 100 de su tiempo a formarse
y los cuadros medios gl 5 6 8 por
100, este porcentaje se eleva en los
cuadros superiores a un 10 por
100. Es muy poco todavia, ya que
a ese tiempo hay que sumarle el
empleado en formar a los demas.
Para los jefes de empresa temo
se pueda sobrepasar un porcenta-
je del 20 al 25 por 100.»

A su vez, el dirigente debe adop-
tar una actitud de educador res-
pecto a sus subordinados, aunque
s6lo sea porque el capital funda-
mental de su firma reside en la
riqueza de ideas e iniciativas de
todos los grados que la integran.
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El espectaculo de la naturaleza

No es tinicamente con el esfuer-
z0 como se consigue la cultura.
Muchas adquisiciones surgen por
una especie de gracia, en un es-
tado de pasividad y descanso fe-
liz. Son las mas profundas y du-
raderas, porque en ellas el incons-
ciente juega un gran papel.

Entre las vias -favorables a la
cultura del espiritu y del corazén,
los espectaculos de la naturaleza
. tienen una virtud muy especial.
Ante los fendmenos de la natu-
raleza, el insconsciente se mues-
tra muy sensible y se recarga de
un potencial que las facultades ra-
cionales tienden a arrebatar. Por
tanto, el dirigente, cuya acciéon de-
pende casi exclusivamente de ini-
ciativas, inspiraciones y juicios in-

tuitivos, no puede descuidar el.

extraordinario bagaje espiritual
que encierra el contacto y la con-
templacion con la naturaleza.

Actividades artisticas
<

Del mismo modo que las belle-
zas naturales, las obras de arte
influyen a menudo favorablemen-
te en la madurez intelectual y uni-
dad interior. Se comprende que
asi sea si se piensa que toda obra
maeestra sugiere lo infinito, se abre
sobre lo trascendente, nos pone en
armonia con el ritmo del univer-
so y nos lleva a la fuente de la
verdad.

El hombre a quien compete el
honor de dirigir a sus semejantes
debe, para completar su valer, in-

teresarse también en las elevadas
aspiraciones de la estética y de la
poesia.

Por el goce artistico—y también
por el esfuerzo que lleva consigo
la cultura estética— el corazén pa-
rece asumir mayor vitalidad; un
lujo mds elevado rodea al que es
capaz de participar en el lirismo
del mundo. Sin perjudicar la aus-
teridad exigida por la tarea dia-
ria, el arte y la poesia exaltan el
juicio y la imaginacién del hom-
bre de bien.

La meditacion, fuente de energia

Si el saber v el querer traslucen
la imagen de lo que habitualmen-
te solemos contemplar, con mayor
motivo el ejercicio de la medita-
cién, esa contemplacién concen-
trada, tendra influjo decisivo en
la formacién profunda del diri-
gente.

Conciliar accién y meditacion es
dar prueba de superacion y efi-
cacia. El pensamiento, durante la
accion se decanta, madura y se
adormece en su retiro; la accién
suspendida durante la meditaciéon
adquiere mas consistencia y vigor
esperando la hora de su combate.

Pero es necesaria cierta fortale-
za de caracter a los hombres de
accidén, siempre ocupados, para so-
meterse a la costumbre de la pre-
paracién y control meditativos.
Naturalmente, todos reflexionan
en lo que hacen, pero muy pocos
tienen conciencia de la fuerza in-
sospechada que brota de la sole-
dad metddica y deliberada, aun-
que sea breve, anterior o posterior
al juego de la accidn.
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Unién con lo absoluto o religién

Investigaciones de la moderna
psicologia han revelado lo que ya
los antiguos intuian confusamen-
te: el hombre no esta en posesion
de sus plenas facultades maés que
cuando, mediante un triple esfuer-
zo, activa a lg vez en si mismo
lo fisico, lo mental y lo aspiri-
tual.

La preocupacién religiosa o de
unién con lo absoluto prepara el
camino de las actividades esen-
ciales del hombre. «La cuestion
decisiva para el hombre es: ¢Es-
toy unido o no con lo absoluto?
Ahi esta el criterio de la vida. Es
. solamente cuando uno se percata
de que lo absoluto es lo esencial,
cuando deja de centrar su interés
sobre futilidades,  sobre cosas que
no tienen una significacién deci-
siva... Cuando se comprende y se
siente que desde esta vida se esta
unido a lo infinito, los deseos y la
misma actitud se transforman»
(C. F. Jung).

Pese a la sombra de los siglos-

racionales y por encima de su in-
negable vocacidn cientifica, se re-
vela en el hombre actual una
preocupacion religiosa que le guia
con més firmeza que el pensa-
miento filoséfico; la nueva alian-
za entre la ciencia y la religion
brilla en el cielo del porvenir. Una
humorada de la historia ha que-

rido que el sentimiento de lo tras-
cendente haga su apariciéon de
nuevo, gracias a las técnicas que
pensaban descartarse del mismo
lo méas posible.

La nueva nobleza del dirigente

La inquietud que invade al mun-
do, se ha repetido hasta la sacie-
dad, proviene del retraso de las
ciencias humanas sobre las natu-
rales, retraso que, al parecer, ira
en aumento. ;Qué hacer para que
el hombre sea medida y seifior de
todas las cosas y no juguete des-
articulado de fuerzas que ha crea-
do olvidandose de si mismo? ¢C6-
mo cambiar en unidad el fraccio-
namiento e impotencia de su ac-
cién actual?

Se impone una restauracion de
los poderes del hombre. Ha de bus-
car la disponibilidad hacia un es-
piritu nuevo qQue sitie las cosas
en una perspectiva insélita. Los
dirigentes de nuestro tiempo de-
beran esforzarse en promover una
cultura general de sentido total y
unificador. Y su grandeza sers la
de hacer frente al porvenir con
humildad y calor humano, guar-
dando en su espiritu el aforismo
antiguo: No hay mayor tesoro que
el hombre.

VicenTE M.2 GoNzArkz-HaBa
GUISADO
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INSTITUTO DE ESTUDIOS ADMININTRATIVOY

Estudios de Historia de la Administracién

LA ILUSTRACION Y LA REFORMA
DE LA UNIVERSIDAD
EN LA ESPANA DEL SIGLO XVIII

por Antonio Alvarez de Morales

Este estudio forma parte de un trabajo méas amplio que comprende
la génesis y el desarrollo de la Universidad espafiola contemporéanea.

Analiza las reformas universitarias llevadas a cabo por la Ilus-
tracion espafiola: una en el reinado de Carlos III y la otra en el
de Carlos 1V, y que constituyen los precedentes de los trabajos que
llevo a cabo el liberalismo en el siglo posterior.

Aunque dichas reformas fracasaran en su objetivo principal de
levantar a las Universidades del estado de postracién en que se
encontraban, tuvieron la virtualidad de realizar su estatificacion y
de crear ciertos nucleos intelectuales y universitarios que tuvieron
indiscutible importancia en la evolucién de las ideas en el final del
Antiguo Régimen.

Esta transformacién es estudiada desde un punto de vista his-
torico-juridico. Las fuentes legales en dondo se reflejaron las refor-
mas, y de modo especial los planes de estudio de las Universidades,
constituyen los principales materiales utilizados en este trabajo.

El libro se estructura en cinco capitulos, bajo los epigrafes si-
guientes: I Situacién y causas de la decadencia de la Universidad
espafiola en el siglo xvir; II. Los fundamentos de la reforma uni-
versitaria de Carlos III; III. La realizacién de la reforma; IV. La
reforma extrauniversitaria, y V. La politica universitaria del reina-
do de Carlos IV.

Un volumen de 214 paginas, 300 pesetas.

Pedidos a Boletin Oficial del Estado-Trafalgar, 29-Madrid 10
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