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INTRODUCCION 

El título de este ensayo probablemente sorprenda 
a algunos No es usual encontrar a un banquero que 
se ocupe de estos temas Considero1 sin embargo, 
que la oportunidad no puede ser más propicia para 
destruir la imagen -lamentablemente verdadera en 
algunos casos pero falsa en la mayoría de los mismos­
que los banqueros sólo creemos en la omnipotencia de 
"don dinero11 

Un grupo seleccionado de hombres de negocios y 
administradores de empresa de Centroamérica, en su 
deseo de prepararse para descargar más efectivamente 
las responsabilidades que el mañana ha de depararles, 
se encuentran asistiendo al Primer Curso de \NCAE, 
un laudable esfuerzo conjunto de la Universidad de 
Harvard y de progresistas empresarios centroamerica­
nos Dudo mucho que si en principio no estuviesen 
ellas de acuerdo con el postulado que el Wulo de mi 
trabajo establece, estarían presentes atendiendo este 
programa 

Preguntémonos inicialmente qué es lo que enten­
demos por desarrollo Los economistas nos contesta­
rían que desarrollo es el aumento de producción en un 
pqís expresado en mejol"es índices per cápita Ahora 
bien, si hurgamos un poco en esta definición y nos se­
guimos preguntando cómo se logra y qué fines tiene el 
desarrollo, tenemos forzosamente que responder qlle 
es a través de la conjunción óptima de los factores pro­
ductivos, que puede lograrse la producción necesaria 
de bienes y servicios para satisfacer ampliamente las 
necesidades humanas 

Ahora bien, los factores productivos tradicional­
mente han sido clasificados en tierra, capital, trabajo, 
y empresario No hay necesidad de entrar acá en 
consideraciones que san adjetivas para el propósito de 
esta conferencia sobre si esta clasificación es acertada 
o no Personalmente, me gustaría plantear el proble-

ma en los siguientes términos qué recursos son nece­
sarios para que un país pueda desarrollarse? La 
respuesta, a mi juicio, es que el país debe contar con 
(a) recursos naturales, (b) recursos financieros, (e) re­
cw sos humanos 

Este enfoque qwzas parezca excesivamente sim­
plista, ofrece, sin embargo, mm ca das ventajas por 
cuanto los tres elementos mencionados gozan de ca­
racterísticas comunes que es conveniente recalcar 
En primer lugar, la caracterfstica de indispensabilidad, 
entendiendo por este concepto el hecho que la presen­
cia de todos y cada uno de los elementos mencionados 
es condición esencial para la existencia de una eco­
nomía de cierto desarrollo Complementaridad indica 
la fntima interrelación existente entre los tres elemen­
tos, que hace que uno sin los otros difícilmente pueda 
producir los efectos deseados, con gran acierto la ex­
presaron los autores Harbison y Myers en su conocida 
obra "Management in the Industrial World". " gas­
tos elevados en equipo y maquinaria con toda probabi­
lidad resulten improductivos a menos que haya una 
correspondiente inversión en la fuerza de trabajo 
técnica, profesional y administrativa para hacerlos 
efectivos" La característica de insubstituibilidad se 
encuentra, hasta cierto punto, implícita en las dos an­
teriores pero es necesario incorporarla para enfatizar el 
hecho que la ausencia de uno de los elementos mencio­
nados no puede ser compensada por la presencia en 
mayor grado de cualquiera de los otros dos, particular­
mente si el elemento faltante o escaso es el de recursos 
humanos debidamente capacitados A pesar del fa­
moso aserto napoleónico que para ganar una guerra se 
requiere 11dinero, dinero y dinero11

, la lucha contra el 
subdesarrollo no podrá ser ganada mediante la simple 
utilización de unidades adicionales de recursos finan­
cieros, no pueden éstos llegar a sustituir los recursos 
humanos requeridos 

RECURSOS NATURALES 

De los tres elementos indicados, quizás el de me­
nor importancia relativa sea recursos naturales Es 
indudabl.e que las disparidodes geográficas en la distri-

bución de los recursos naturales condicionaron no sólo 
el establecimiento de las sociedades primitivas sino 
también el apogeo de las diversos civilizaciones en el 
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mundo. No obstante, hoy en día no pu~de afirmarse 
que la abundancia de recursos naturales tradicionales 
es con.dición '1sine qua non 11 para desarrollar una eco­
nomía La comprobación de esta afirmación puede 
fácilmente hacerse utilizando un enfoque negativista 
poniendo como ejemplo las zonas selváticas, o las isla; 
del Pacífico, donde el subdesarrollo económico y social 
prevalece en medio de la abundancia La escasez de 
recursos naturales no necesariamente condena a un 
país al subdesarrollo como muy bien lo demuestra la 
experiencia histórica de pa,ses como Suiza y reciente­
mente Israel. 

Ha sido el conocimiento humano, acumulado a 
través de siglos, lo que ha determinado que los recursos 
naturales no tengan actualmente la importancia que 
hasta hace poco se les asignaba Las sorprendentes 
facilidades de comunicación que permiten el fácil y 
rápido transporte de bienes de un extremo a otro del 
globo, la capacidad que el hombre ha adquirido recien­
temente para utilizar fuentes de energía no convencio­
nal; la duplicación en laboratorios de los procesos de 
la naturaleza permitiendo la fabricación de productos 
sintéticos; el dominio que el hombre viene ejerciendo 
sobre su medio ambiente La lista de ejemplos podría 

ser prácticamente interminable obtención de proteínas 
de los hidrocarburos, centrales atómicas, los productos 
de material plástico, esquemas para aire-acondicionar 
ciudades enteras, plantas desalinizadoros de agua del 
mar para irrigar áreas desérticas, etc., etc , etc 

Expresado en otras palabras, el hombre, con su 
ingenio sin límites, está finalmente logrando indepen­
dizarse de las restricciones que el medio ambiente y los 
recursos naturales tradicionales le habían impuesto. 
Con esto no quiero decir que lo abundancia de ciertos 
recursos naturales no sea una ventaja comparativo que 
un país no deba aprovechar, simplemente, pienso que 
en un futuro no muy lejano, la apc:rente mala e injusta 
distribución de recursos naturales en el mundo cesará 
de tener la importancia que se le ha asignado en el pro­
ceso de desarrollo. Por supuesto reconozco que no es 
nada fácil romper la excesiva dependencia que una 
gran mayoría de los países latinoamericanos tiene sobre 
las exportaciones de uno o pocos productos básicos, 
pero soy de opinión que el diálogo económico no debe 
otorgar tanto énfasis a este punto con práctica exclu­
sión de otros factores, ton importantes como los recur­
sos humanos 

RECURSOS FINANCIEROS 

Quizás el elemento más característico de las 
economías primitivas, desde un punto de vista estric­
tamente económico, sea la ausencia de ahorro En 
estas economías encuéntrese la autosuficiencia Como 
común denominador, habiendo completa identidad en­
tre la producción y el consumo, lo que se produce se 
consume, y se consume lo que se produce. Por defi­
nición, el ahorro es la porción no consumida del ingreso 
Dados los bajos niveles de producción-ingreso prevale­
cientes en los países subdesarrollados, es fócil com­
prender las dificultades que éstos er')cuentran para 
generé1r el ahorro interno necesario para intensifiéar su 
proceso de desarrollo He aquí la razón obvia para 
complementar el ahorro interno con ahorro del exterior 

Afortunadamente, el momento histórico ~ctual se 
caracteriza por un creciente reconoCimiento de la iden­
tidad de intereses de países en diferentes etapas de 
desarrolla económico La ayuda financiera del exte­
rior s~ ha arraigado ya definitivamente como postulado 
básiCo en las relaciones económicas internacionales 

Conviene aclarar que no es la ayuda bilateral con 
motívacíones políticas la que tenemos en mente Muy 
por el, contrario, la tesis multilateralista paree<¡, estarse 
imporl;endo y ha determinado, como bien señala un in­
forme reciente de las Naciones Unidas, una modifica­
ción sustancial en el flujo de recursos financieros de los 
países industrializados a las naciones en vías de desa­
rrollo' " mientras el flujo de fondos a larga plaza 
de carácter bilateral desde los países desarrollqdos ha­
cia el resto del m1,1ndo declinó en 1962, el desembolso 
o,eto de préstamos y donaciones para el desarrollo des­
de organismos financieros multílateral~s más que se 

duplicó entre 196\ y 1962 un porcentaje superior 
nuevos organismos tales como la Asociación Interna­
al 50% de este incremento provino de la actividad de 
cional de Desarrollo (IDA), el Banco Interamericano de 
Desarrollo (BID} y el Fondo Europeo d" Desarrollo 
(EDFl (sólo opera en el Africa y en los territorios euro­
peos de ultramar) Los recursos comprometidos por 
el conjunto de organismos financieros multilaterales 
alcanzaron en 1962 a unó cifra próxima a $1 ,400 mi­
llones, lo que constituye el nivel más alto logrado hasta 
ahora por el financiamiento de esta naturaleza" 

Las concepciones multilaterales en América Latina 
han llegado a una definida expresión en el campo de 
financiamiento a través del Banco Interamericano de 
Desarrollo, institución de la cual soy Vicepresidente 
Ejecutivo La creación del BID, en 1959, reSpondió a 
lJnO honda aSpiración de los países latinoamericanos y 
concretó en el campo de financiamiento del desarrollo 
de América Latina el concepto de multilateralidad que 
cada ve:z: parece adquirir mayor fuerza en la orienta­
ción general de todas las relaciones interamericanas 

El BID, al 30 de junio del año en curso, había 
efectuado 209 préstamos por un manto eql'ivalente a 
lJS$926 3 millones Estos préstamos sirvieron básica­
mente para cubrir costos en moneda extranjera (aun­
que parte de los fondos del BID, especialmente en los 
préstamos de carácter social, es utilizada para cubrir 
gastos locales) de los diferentes proyectos que se vie­
nen efectuando en todos los paPses miembros, los cos­
tos en moneda local fueron mayormente contribuidos 
por los prestatarios mismos, representando un aporte 
¡:~diciarial aproximado del equivalente a US$1 ,700 mi" 
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!Iones, que bien puede de~i~se constituyen fondos que 
fueron efectivamente mov11izados med1ante la conce­
ión de los préstamos del Banco El Banco cumple así 

son una función clave de aportar recursos del exterior 
~ contribuir a la movilización efectiva de recursos in­
ternos en pro del des¡:mollo económico y social de Amé­
rica Latina 

Las operaciones de préstamo del Banco se han 
dirigido tanto a prés!amos de orden ec~nómico como 
de ,fndole social, a prestamos al sector pnvado como al 
público, reconociendo empíricamente la necesidad de 
11n crecimiento equilibrado en los países miembros 
De sus recursos propios destit1ó 

US$239 3 

57.9 
231 8 

110 

US$540 O 

millones 

millones 
millones 

millones 

al sector privado ya sea directo­
mente o a través de instituciones 
de fomento. 
para. agua y alcantarillado 
a los gobiernos o empresas autár­
quicas 
en créditos de exportación 

Con recursos del Fondo Fiduciario de Progreso So­
cial que le fuera. entregado en administración por el 
Gobierno de los Estados Unidos de Norteamérica, el 
Banco contribuyó a financiar proyectos en el campo de 
la agricultura y mejor tenencia de la tierra (US$79 6 
millones), agua y alcantarillado (US$118 4 millones), 
viviendas para personas de bajos ingresos (US$1 ó8 7 
millones), y educación superior (US$19 6 millones), con 
un total de US$386.3 millones 

El origen de los fondos utilizados en estas opera­
ciones demuestra claramente la concepción multilateral 
de nuestra institución El Banco cuenta no sólo ·can 
su qlpitól pagoda,· aportado por todos los países perte­
necientes a la Organización de Estados Ainericqnos, 
sino también con capital exigible, garantizado por los 
países miell!bros, que le permite acudir a los mercadas 
internacionales de capital y movilizar recursos de paí­
ses Lle fuera dé la región para el desarrollo económico 

y social de América Lqtina En es¿asomente dos afias 
y medio, el Banco lnteramericam~ de Desarrollo ha 
efectuado cuatro emisiones de bonos por una suma 
equivalente a US$164 2 millones, la última de ellas 
por 60 millor\es de marcos alemqnes que tuvo lugar 
escasos días antes dé viajar yo a esta citó con uste<jes 

Con dato adjetivo pero altamente significativo 
conviene ajlladir que el personal del Banco es originario 
de todos los países miembros, constituyendo un verda­
dero equip9 multinacional ir¡teramericano, de un total 
de aproximadamente 550 personas, un 70% proviene 
de América Latina y 30% de los Estados Unidos. 

Es precisamente a través de la experiencia acumu­
lada en nuestras operaciones, y no sólo en un plano 
conceptual, q¡;e me atrevo a afirmar que la disponibili­
dad de capitdl no es el elemento crucial en el proceso 
de desarrollo En el discurso que pronuncié ante la 
Décima Reunión Plenaria del Consejo Interamericano 
de Comercio y Producción (CICYP), celebrada en San­
tiago de Chile en marzo del presente año, señalé que. 
"Los organismos internacionales de financiamiento, e 
inclusive otra$ instituciones prestatarias, enfrentan el 
problema de falta de solicitudes de crédito del sector 
privado que ~· encuentren debidamente preparadas es­
pecialmente EU1 el campo de la indt,lstria. La prepara­
ción de proyectos en forma técnica n9 solamente se 
necesita pqra respaldar solicitudes de créditos al exte• 
rior, sino ta¡nbién para atraer el capital local necesqrio 
para iniciar un nuevo proyecto". esto afirmaoión 
responde o lo mismo pre6i!upación qu~ motivo a mu­
chas personas en círculos financieros internacionales 
señalar que "no es difRcil encontrór ~apital para un 
buen proyecto". 

Por otra párte, la existencia de úl-1 proyecto y la 
disponibilidad de financiamiento, hq es garantía que 
tal proyecto sea debidamente ejecutado Al igual que 
en el caso anterior, existe otro elemento que cumple 
un papel decisivo, sirviendo parp inclin¡¡r fuertemente 
el fiel de la balanza yo sea a un lodo o al otro, permi­
tiendo que el país aceleré su proceso de desarrollo o 
que simplemente permanezca erl una ~ituación de rela-
tivo estancam lento. · 

RECURSOS HUMANOS 
Como habrán podido ustedes deducir, es el ele­

mento hombre lo que tengo en mente al plantear las 
dos últimas interrogc;mtes. Necesítanse hombres capa• 
citados para preparar proyectos, así como para ejecu­
t~rlos. Es esta la interpretación que debe darse al 
termino de recursos humanos, haciéndolo englobar los 
conceptos tradicionales de trabajo (mano de obra) y 
empresario (dirigente de empresas) · 

economía siempre hqn atribuído esta función catalítica 
al empresario, pero bajo los nuevos sistemas de organi' 
zación humana, debe reconocerse también la impor­
tancia de los trabajadores De ah~, que utilice el 
término de recwsós humanos par~] comprender tanto a 
directores como dirigidos, a jefes y cll1lPI~ados, a super­
.visores y obreros, en resumen, a todos los entes capaces 
de llevar o cabo decisiones que afecten en uno forma u 
otra el desarrollo del proceso productivo. Un ejemplo, 

Es el hombre y únicamente el hombre, quien pue- bastante triste por cierto, sirve pato ilustrar este punto 
de combinar los otros factores productivos con miras hace algunos años una gran fábriCa de automóvile~ en 
a la iniciación o expansión de la producción de bienes mi paí•s venía confrontando serios Ceinflictos laboral~s y 
Y servicios Actúa el hombre como agente cotaliza- la actitud de los trabajadores hócia la empresa deja­
dar, amalgamando elementos que previamente se en- ba mucho que desear, uno de ellos, que laboraba en la 

'centraban aislados u ociosos. Los teóricos de la línea de montaje, en el armado final dé la carrocería, 
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agarró un puñado de tuercas y lo metió dentro del pa­
nel ir¡terno de la puerta, procediendo luego a soldar 
el panel, haciendo imposible el poder sacar, las tuercas 
sin destruir la puerta; su comentario simplemente fue 
"Y ahora quiero ver al inteligente que suprima este 
ruido en la carrocería 11 

Por más recursos naturales que existan, por más 
capital que se haya invertido en forma de maquinarias 
y equipos, es el elemento humanar en última instancia, 
el que determina la efectividad del proceso productivo 
Cómo lograr una utilización fructífera de los recursos 
humanos es precisamente el campo del que se ocupa 
la ciencia de la administración (management), aun 
cuando la motivación y coordinación de esfuerzos hu­
manos hacia finalidades específicas más que una cien­
cia debería ser considerada un arte Sobre este 
particular, no puedo menos que congratular muy espe­
cialmente a INCAE por destinar una parte tan sustan­
cial de éste su programa iniCial al estudio del factor 
humano en la administración de empresas 

El desarrollo tecnológico al que ya hemos hecho 
mención ha traído a la vanguardia la palpable necesi­
dad de capacitar técnicamente al elemento humano 
Debemos preguntarnos, sin embargo1 si estamos asig­
nándole debida importancia a la adecuada preparación 
de los cuadros de mando La Oficina Internacional de 
Trabajo (OIT), cuya labor en pro de una mayor produc­
tividad es sin duda bien conocida de todos ustedes, 
expresó no hace mucho el siguiente punto de vista 
"Aun cuando los gobiernos, empleadores y adminis­
tradores, así como los trabajadores tienen todos res­
ponsabilidad y pueden todos contribuir a la elevación 
de la productividad, la administración (management) es 
el factor clave Un país no puede aprovechar al 
máximo otras formas de asistencia técnica, incluyendo 
otras formas de entrenamiento, a menos que cuente 
con la habilidad administrativa para utilizar los conoci­
mientos de la fuerza de trabajo El desarrollo de ta­
lento administrativo en países subdesarrollados en una 
escala suficiente para rendir atractivas masivas inver­
siones adicionales de capital es crucial para el éxito de 
los programas de desarrollo económico" Debemos 
preguntarnos también, entonces/ sí el éxodo de técnicos 
que afecta en mayor o menor escala a muchos países 
latinoamericanos no responderá en cierta medida a la 
falta de capacitación colateral del personal ejecutivo y 
a unq organización social que no ofrece mayor movili­
dad vertical Lamentablemente, los países subdesa­
rrolla¡:los usualmente no brindan un ambiente propicio 
para el desarrollo vigoroso de una clase administrativa­
dirigente, fenómeno éste que aparece con caracteres de 
espo~taneidad en países desarrollados En palabras 
de un catedrático de la Universidad de Columbia "La 
ironía trágica de los países subdesarrollados ha sido 
que sus líderes creen que el secreto de la afluencia 
relatiya de los países más desarrollados reside en la 
maquinaria y el dinero, mientras que de hecho se en­
cuentra en las instituciones sociales que presentan 
oportunidades para la clase administrativa (manage­
ment)11. Lo aceptación triple de 11managemenf' como 
recurso económico, sistema de autoridad y clase social 

es algo que inclusive es difícil de traducir a otros idio-, 
mas 

Existe un cierto paralelismo cronológico inevitable 
en el proceso de vencer al subdesarrollo económico y 
simultáneamente al subdesarrollo institucional y social, 
es prácticamente imposible lograr una ampliación sus­
tancial, tanto cuantitativa como cualitativa, de los re­
cursas humanos de alto nivel en un país cualquie,ra si 
es que simultáneamente el país no alcanza una etapq 
superior en su desarrollo económico Por supuesto, 
al igual que los otros factores de la producción mencio­
nados, los recursos humanos de alto nivel pueden ser 
transportado$ de un paFs a otro, y al igual que los co­
nocimientos tecnológicos, los métodos administrativas 
pueden ser copiados La función de innovación que 
Schumpeter identificaba como condición esencial de la' 
tarea empresarial conviértase, en el coso de los países 
subdesarrollados, más bien en imitación y adaptación 
de innovaciones introducidas en países más adelanta­
dos No obstante, la experiencia histórica revela que 
es relativamente más simple el introducir innovaciones 
técnicas traídas de afuera que métodos de administra­
ción, los cuales frecuentemente entran en conflicto; 
directo con actitudes existentes que tienen raíces pro-' 
fundas en la cultura y estructura social del país 

Pero, a pesar de los diferentes patrones culturales 
y sociales existentes en los países en vías de desarrollo, 
los problemas que estas países enfrentan actualmente 
en el campo de la administración tienen una similitud 
bien marcada con las situaciones que confrontaron, en 
su tiempo, los paises industrializados de hoy 

Inicialmente, encuéntrese una identificación del 
propietario y del dirigente de empresa A medida que 
va progresando económicamente la sociedad, los círcu­
los familiares y grupos cerrados ya no pueden darse 
abasto para suministrar el número y la calidad de admi­
nistradores requeridos1 cuántos casos no hemos visto 
de hijos de familia que simplemente no estaban a la 
altura de las circunstancias, no pudiendo hacerse cargo 
-o lo que es aún más deplorable, habiéndose hecho 
cargo en forma ineficiente- de los negocios iniciados 
por sus progenitores'? 

Por otro lado, con el desarrollo de la economía, 
se elevan los costos de mano de obra, suben los im­
puestos, se intensifica la competencia, crece la empresa 
en general pero también crece consecuentemente la 
complejidad de las operaciones Un solo hombre ya 
no puede centralizar todas las decisiones, y debe dele­
gar poderes, inicialmente reteniendo la autoridad máxi' 
ma pero eventualmente dejando en manos de otros la 
administración de su patrimonio 

Simultáneamente, los mayores requerimientos de 
capital abren paso a la introducción de la sociedad anó­
nima como mecanismo para la movilización de parcelas 
de ahorro pequeñas para el esfuerzo industrial En 
inglés, como ustedes saben, la sociedad anónima se 
llama "corporation", término que ha sido traducido en. 
algunos casos al español, como '1corporación"; es éstE!, 
un anglicismo gramaticalmente erróneo pero ¡:le suma, 
significación <1timológica por cuanto la sociedpd cmóni-, 
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0 
es no sólo un nuevo ente jurí'dico sino todo un nue­

m cuerpo social con caracter.í•sticas muy diferentes a 
7os de sus partes integrantes, sirviendo de vehículo 
?ngularmente apropiado para una mayor movilidad 
~~rtical de la sociedad 

Frente a esta situación, y respondiendo a la nueva 
oportunidad que se les presenta, surgen los adminis­
tradores como clase profesional, sus intereses se iden­
tifican con los de la compañía que los emplea pero no 
necesariamente con la visión estrecha de obten.er u:ili­
dades máximas que caractenzaba a los propletanos­
administradores Las decisiones que toman influen­
cian directamente su prestigio profesional pero no su 
propio capital, cual era el caso de los propietarios-ad­
ministradores; su visión, por Jo tanto, es a más largo 
plazo, y su actitud, una da mayor comprensión d,e las 
motivaciones de sus subordinados y de las necesidades 
de la comunidad 

Del régimen autocrático-paternalista típico d
1
e las 

empresas de antaño, se pasa a un sistema de adminis­
tración por objetivos Existe ya un tácito reconoci­
miento que la administración por regla soberana .es 
adecuada únicamente para operaciones en pequeña 
escala, no pudiendo un sistema autoritario rendir los 
mismos frutos en empresas de gran env~rgadura 1 cual­
quiera que sea su naturaleza, que un- sistema basado 
en la cooperoción y coordinación de esfuerzos 

El trabajo en equipo, con todas sus manifestacio­
nes de formación de comités, grupos de trabajo, etc 
viene a reemplazar Jos e_sfuerzos individuales, como 
resultado tanto de la mayor especialización que la cre­
ciente complejidad de las operaciones demonda como 
del deseo de compartir responsabilidades frente a si­
tuaciones que involuc1 an coda vez mayores sumos de 
dinero Al compartir la responsabilidad, forzosamente 
tiene que delegarse autoridad, una es inseparable de 
la otra · 

Es este concepto de delegación dé autoridad que 
quisiera subrayar La tendencia hacia la concentra­
ción del poder en una sola persona que se encuentra 
tan fuertemente arraigada en los países subdesarrolla­
dos -y los países latinoamericanos no constituyen 
excepción- es fácilmente comprensible si se ve a la 
luz de la autoridad ancestral de ya sea una figura cen­
tral en la institución del estado (fenómeno del "caudi­
llismo") o del padre en la institución familiar Es 
indispensable propender a un cambio de actitudes en 
la sociedad, que permita la introducción del concepto 
de delegación de facultades y contribuya a la moviliza­
ción efectiva de las iniciativas, de los esfuerzos y de los 
conocimientos de las personas que integran grupos 
voluntarios de acción, tanto en el campo económico 
como en otros a los que me referiré luego 

No es esta una tm ea que compete úniramente o 
los jefes o propietarios Como resultado de la regla 
autocrática que durante tanto tiempo ha prevalecido, 
aparentemente no hay una disposición fácil por parte 
de los subordinados para asumir responsabilidad, acos­
tunfbrados coma están a guarecerse bajo el paraguas 

d~ ur¡a autoridad y responsabilidad central El vacío 
que deja la muerte o incapacidad sorpresivo de un jefe 
que efectuaba todas las decisiones sin preocuparse por 
desarrollar cuadros de mando subalternos eficientes, 
ha tenido muchas veces efectos catastróficos para la 
institución Me gustaría acá dar un consejo a todos 
los jóvenes que bregan por abrirse camino en el campo 
profesional de la administración "No hay nada que 
obstaculice más la carrera de un funcionario que el no 
estar dispuesto a asumir responsabilidades". 

Delegándose autoridad, se descentraliza la capa­
cidad de efectuar decisiones que, en mi opinión, es lo 
que le ha dado tanto dinamismo a la economía de mi 
país Toda persona o grupo de personas está por 
fuerzq limitado en el número de decisiones que puede 
tomará la centralización del poder para tomar decisio­
nes usualmente resulta en problemas urgentes que no 
son resueltos a su debido tiempo, o en decisiones adop­
tadas sin debido conocimiento de todos los factores que 
entran en juego Permitiéndose que las decisiones 
sean tomadas a distintos niveles, de acuerda con el 
grado de capacidad y de responsabilidad de quienes son 
confiados tal autoridad, agilí'zase enormemente el pro­
ceso1 pudiéndose temor simultáneamente un número 
mayor de decisiones 

Años atrás1 los empreSarios de tipo //lObo solitario11 

C"lone wolf") eran quienes lograban los grandes triun­
fos Hoy en día, muy por el contrario las sociedades 
industrializadas eligen para regir los destinos de las 
empresas más importantes a quienes poseen el talento 
de poder crear un equipo de trabajo y administrarlo 
eficientemente, con el criterio que la motivación, delé­
gación, coordinación, y supervisión apropiada de las 
esfuerzos de numerosos individuos resulta en un rendi­
miento notoriamente superior al de una persona por 
más hábil que ésta pueda ser 

Dos ejemplos casi diametralmente opuestos sir­
ven para ilustrar las distint9s filosofías al respecto 
Cuentan que el presidente de un país subdesarrollado 
recibió una comUnicación de un organismo de ayuda 
externa en la cual se planteaban diversos puntos de 
interés para variOs ministerios, el representante resi­
dente de dicha institución tuvo oportunidad de encon­
trar socialmente al Jefe del Estado paca tiempo 
después, y éste le enseñó un borrador de contestación 
a la carta, al ser preguntado si había consultado con 
los ministros respectivos, resPondió 11Yo soy el Presi­
dente, no tengo que ~onsultar con nadie11

• 

En el Gobierno Inglés, por otra porté, los procedi" 
miente~ '1dministrativos determinan que las respuestas 
a toda carta que llegue sean preparadas en borrador 
por el empleado más joven del departamento res­
pectivo/ este borrador es corregido Y revisado por Sus 
superiores inmediatos y. coordinado con otros departa­
mentos luego

1 
el original así como _las modificaciones, 

llegan al jefe del dep¡:Jrtame'nto. Este mecanismo in­
dudablemente sirve para . alentar la iniciativa y la 
responsabilidad de los empleadas a los niveles más 
bajos, sirviendo al misma tiempó para establecer los 
méritos relativos de la contribución de cada miembro 
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del depm tomento La institución así puede revitali­
zarse constantemente atrayendo gente joven capacita­
da que sabe, en su fuero más íntimo, que su trabajo 
ya va a ser debidamente valorado por sus superiot es 

Este ejemplo que acabo de dar sirve para realzar 
la importancia de dos facetas colaterales del problema 
de la administración Por un lado, la necesidad de es­
tablecer comunicaciones fluidas tanto vertical como 
horizontalmente en una organización, por el otro lodo, 
la conveniencia de p1 oceder a entrenar debidamente 
los empleados que se considera que tienen 11 madera1

' 

de futuros ejecutivos 

En una encuesta recientemente celebrada por 
el Harvord Business Review, las personas entre­
vistadas indicaron que consideraban que la habi­
lidad para comunicar ideas y conceptos era, en su 
opinión, el factor que más distinguía a funcionarios con 
posibilidades inmediatas de promoción a cargos eleva­
dos. Hoy que tener muy presente que no es única-

mente la inteligencia innata del individuo ni los 
conocimientos que adquiere, ni la experiencia que va 
acumulando, sino la posibilidad de traducir, de vertir 
todo este cúmulo de factores en una presentación ya 
sea oral o esCf ita persuasiva, que merezca una acogida 
favorable de los colegas o superiores con quienes com­
parte la responsabilidad de tomar las decisiones del 
caso 

En lo que se refiere a entrenamiento, la necesidad 
de asegurar la efectividad del cerebro y los brazos 
ejecutivos de ese nuevo cuerpo social que es la empre­
sa frente a un mundo en constante variación y crecien­
te complejidad está terminando por imponer en paílses 
desarrollados y subdesarrollados por igual, la celebra­
ción de cursos y programas como el que nos reúne a 
todos hoy Pero muy bien lo expresó el filósofo Char­
les H Malik "Las técnicas son muy importantes pero 
mucho más importante es el espíritu que las crea, e 
infinitamente más importante que ambos es el ham­
bre11 

RESPONSABILIDAD SOCIAL DEL EMPRESARIO 

No quisiera te1 minar, por lo tanto1 sin at1 aer la 
atención sobre un aspecto generalmente descuidado al 
tratar el tema de recursos humanos, éste es, las rela­
ciones entre los hombres que deben existir en la perife­
rie de la actividad económica Reconociendo que toda 
persona debe desarrollar una actividad económica para 
asegurar su sustento, no debemos/ sin embargo, perder 
de vista el hecho que la finalidad última del proceso 
económico es precisamente 1 'el hombre11 En otras 
palab10s, no debemos confundir el fin con los medios, 
no debemos idealizar en forma tal la actividad que rea­
lizamos como para perde1 de vista la finalidad última 
que perseguimos 

La acción social no necesariamente debe discurrir 
a lo largo de cauces económicos Es indudablemente 
fácil racionalizar diciendo que mediante el trabajo ho­
nesto y continuado contribuye uno a las metas de la 
saciedad, excusarse de cualquier otro tipo de actividad 
en el ámbito social y pedir que el Estado se encargue 
de ella es, me temo, una ocurrencia demasiado fre­
cuente 

La capacidad de trabajar en equipo, sin embargo, 
no es algo exclusivamente aplicable a agrupaciones 
voluntarias con finalidades de lucro El desarrollo del 
concepto de responsabilidad individual, las condiciones 
de líder que se obtienen a través del quehacer cotidiano 
en la empresa, afortunadamente estimulan la aplica­
ción de tales talentos también para fines de bienestar 
social 

Cualquiera diría que el ejecutivo de una empresa, 

particularmente si la misma es de cierta envergadura, 
está demasiado ocupado para dedicar su escaso tiem­
po lib1e a otras actividades, sin embargo, desarrollos 
recientes coma el "Dividendo Voluntario para la Comu­
nidad" y el movimiento de "Fe y Alegría", iniciados en 
Venezuela precisamente por propietarios y ejecutivos 
de empresas importantes, son signos alentadores cuyo 
valor imperativo deseo subrayar 

En varios otros países de América Latina están 
apareciendo iniciativas similares El desarrollo comu­
nal es la preocupación de organizaciones tales como el 
Instituto Peruano de Desarrollo de la Comunidad 
(IPDC), FEPRANAL, en Colombia y CREFOL en Méxi­
co, FE y ALEGRIA se ha extendido recientemente al 
Ecuador Las actividades en pro de la alfabetización 
y elevación de los niveles de vida de la población que 
cumplen g1 u pos como el encabezado por Monseñor 
Salcedo en Colombia y Acción Cultural Popular Hon­
dureña (ACPH) vienen recibiendo fuerte apoyo por 
pmte de los hombres de negocios En la República 
Dominicana, una veintena de jóvenes de gran dinamis~ 
mo formó la Asociación para el Desarrollo que ha sido 
instrumental en la creación de una universidad católi­
ca, un banco (con más de 435 pequeños accionistas) y 
una asociación de ahorro y préstamos Todos estos 
ejemplos, que menciona únicamente a título ilustrativo, 
revelan las actividades que cumplen hombres de nego­
cios p1ogresistas en Amética Latina, así como profesio­
nales y muchas otras personas de diferentes clases 
sociales, animados exclusivamente por su deseo de 
contribuir en forma positiva y concreta al bienestar de 
la comunidad que los alberga 
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