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1. PROLOGO

Un dia de enero de 2020 he decidido escribir un libro de conte-
nido y alcance desconocidos. No es una decision meditada, no lo
necesito, ni es importante para otras personas. Por ello, no asumo
riesgos al adoptarla, pues si pasado algin tiempo no estoy satisfe-
cho, abandono el proyecto.

En los ultimos afios, en el mes de noviembre, he impartido una
conferencia sobre algin tema que me suscitaba interés o dudas a
las que trataba de dar una respuesta. Con este fin, acumulaba no-
tas y reflexiones durante varios meses; cuando tenia ideas validas
las ponia en orden vy, si servian a mi proposito de comprender me-
jor mi entorno, las convertia en una conferencia con la ilusion, tal
vez infundada, de que pudiera ser util a alguien. El primer bene-
ficiado de mis intervenciones he sido yo mismo al servirme para
estructurar criterios y profundizar en ellos.

Mi ultima conferencia, por compromisos del Ateneo, se ha re-
trasado desde noviembre de 2019 al 27 de enero de 2020. Como
la tengo preparada, tal vez mi subconsciente se ha preguntado si
tenia algo nuevo sobre lo que reflexionar y ha surgido la idea del li-
bro. A rafz de mis intervenciones, algunos amigos, movidos por su
generosidad, me habfan animado a escribirlo, a lo que contesté que
lo harfa cuando fuera mayor (fecha indeterminada, si bien quien
me escuchaba estaba pensando que habia llegado hacia tiempo).

En los medios frecuentemente aparecen informaciones sobre

los escritores y su problematica, las dificultades para redactar una



obra bajo las presiones del editor, el tiempo que tardan en ejecutar-
la, sus éxitos o fracasos. No me siento identificado con estas situa-
ciones, pues mi horizonte temporal puede ser de dos o tres afios y
nadie espera que escriba un libro.

Si la idea llega a su meta no pretendo que una editorial lo pu-
blique, ni que existan personas interesadas en su contenido; en el
mejor de los supuestos, seré el editor y regalaré un ejemplar a mi
familia y a los amigos que asisten a mis conferencias (no me pare-
ce correcto cobrar por mis experiencias vitales). Me siento libre al
iniciar esta aventura (parece excesivo calificar como tal el rellenar
unas paginas en un ordenador, lo que nunca me ha inquietado) y
me enfrento al tema con tranquilidad, aunque la posibilidad de que
alguna persona las lea me exige trabajar con rigor.

Segun un dicho, las personas debemos tener un hijo, plantar un
arbol y escribir un libro. He cumplido los dos primeros «deberesy»
y en relacion con el tercero no aspiro a escribir un libro en toda la
extension de la palabra, algo que me merece respeto cuando vienen
a mi memoria los autores de obras de literatura, derecho, filosofia,
etc.; mi proyecto esta lejos de ellos. Despiertan mi admiracion los
escritores de obras de teatro y novelas, que me considero incapaz
de escribir por falta de capacidad, imaginacién y técnica. Pensar en
un libro de ensayo me abruma, pues aunque en mis conferencias
me muevo en el pensamiento abstracto, mis facultades para desa-
rrollar algunos conceptos se limitan a cinco o diez paginas, lejos de
los ensayos profundos.

En mi vida profesional he sido un gestor de entidades y no un
académico ni un intelectual, por lo que mis manifestaciones no son
fruto de estudios o investigaciones, sino de mis experiencias y, a lo
sumo, me muevo en el entorno de lo que un amigo llama la «filoso-

fia mundana». Mis conocimientos nacen de la «escuela de la viday,
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en la que he aprendido de mis maestros y he dedicado mas tiempo
a hablar que a estudiar.

He ido despejando las areas en las que no pretendo moverme.
Conozco gestores y politicos que han escrito libros (o se los han
escrito a partir de sus comentarios) en forma de memorias, histo-
ria de una empresa, biografia o defensa de su gestion. Nada de eso
esta entre mis objetivos, porque no necesito hacerlo, no me atrae y
carezco de informacion para escribir con precisiéon, por lo que opto
por la espontaneidad y la veracidad, sin buscar la exactitud (siem-
pre he sido perfeccionista y he dedicado mas tiempo del necesario
a mejorar las cosas sin alcanzar la excelencia, lo que ha sido una
mala opcion).

Me encuentro en una etapa de serenidad y muchas de las «nue-
vasy situaciones me resultan conocidas al haber vivido con anterio-
ridad otras similares, lo que facilita atinar en su diagnostico y tra-
tamiento. La experiencia nos ayuda a acertar mas veces que cuan-
do iniciamos nuestra vida, que se asemeja a una noria en la que
sus canjilones, al dar vueltas, nos traen acontecimientos que nos
resultan familiares. Si al comenzar mi actividad profesional hubie-
se contado con los conocimientos de hoy lo habria hecho mejor.

No siento nostalgia de tiempos pasados y espero seguir pasan-
domelo bien, aprendiendo cosas nuevas y siendo feliz, gracias a que
cuento con una familia que llena mi vida. No me produce rubor de-
cirlo, y discrepo de quienes sostienen que en un mundo con tantas
tribulaciones y situaciones lacerantes no podemos ser felices; cabe
serlo si sentimos compasioén y hacemos por los demas lo maximo
que podemos, con lo que tendremos la conciencia tranquila y nadie
puede pedirnos mas.

Voy cerrando los caminos sobre los temas a desarrollar. En mis

intervenciones he hablado sobre temas técnicos, gestion de enti-
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dades, ética, dignidad de la persona, responsabilidad empresarial,
Seguridad Social, prevencion de riesgos, fundaciones, solidaridad,
valores, educacion, etc. En los catorce ultimos afios he escrito y ha-
blado sobre los temas que en cada momento me han motivado, y
ahora me planteo poner en orden mis ideas para encuadrarlas en
un entorno en el que hay cosas que me cuesta comprender.

Cuando finalicé mi actividad empresarial retribuida y pasé a
dedicarme en exclusiva a «mis fundaciones y asociaciones» —el
sector de la solidaridad—, modulé algunas de mis sensibilidades y
audiencias (antes, en ocasiones, las integraban compafieros de tra-
bajo «obligados» a escucharme). Mi primera intervencién en esta
nueva etapa, con un contenido de amplio espectro, fue «Crisis de
valores en la sociedad actual», a partir de la cual me centré en te-
mas sociales.

Siempre me he adaptado a todas las situaciones con facilidad,
sin renunciar a mis principios; en la actualidad, a veces, me resulta
complejo sintonizar con algunos enfoques. Tal vez porque el en-
torno es cambiante, cuesta aprehenderlo y no siempre lo nuevo es
mejor que lo que tiene solera (confio en que esta afirmacién no se
interprete como que «cualquier tiempo pasado fue mejor», expre-
si6én atribuida a los mayores con nostalgia del pasado).

La humanidad unas veces avanza y otras retrocede en sus valo-
res y conductas, a diferencia de lo que ocurre en las ciencias, que
siempre progresan. Sila persona hubiese mejorado permanente-
mente sus comportamientos desde que, hace al menos 200.000
afios, el Homo sapiens esta en el planeta, lo habrfamos convertido
en un paraiso cuidado por todos, sin hambre, guerras, violencias,
injusticias, etc.; algo que no ocurre.

Se dice que han cambiado los valores (no lo cuestiono y me ale-

gro si es para bien), pero me intranquiliza si lo han hecho los fun-

12



damentales, que son mi referente, pues supondria que estoy des-
orientado, aunque también podria ser que el nuevo camino de la
humanidad no sea el més acertado. En estos momentos, alea jacta
est.

Cuando me preguntan sobre a qué me dedico, contesto: «A mejo-
rar la sociedad con evidente fracaso». No obstante, quiero pensar,
posiblemente para autojustificarme, que he puesto algin grano de
arena en esta obra titanica. Cuando imparto una conferencia en el
Ateneo de Madrid, con una audiencia de unas 80 personas, gracias
a los amigos que me «regalan» su tiempo, soy consciente de que,
aunque mi exposicion sea brillante y bien recibida por los asisten-
tes, no es posible dejar una huella sensible en la sociedad, cosa que
se logra con hechos mas que con palabras.

En nuestro entorno hay muchas personas generosas entregadas
a labores sociales, por lo que cuanto mayor sea su nimero se al-
canzaran mas frutos, y me sumo a ellas. Valoro cada vez mas a las
buenas personas, pues muchas veces la virtud contribuye mas que
la inteligencia a encontrar el buen camino.

Solo escribo sobre algo que me ayude a ordenar mis ideas y a ca-
minar hacia la dltima frontera. Siempre me ha interesado el gnothi
seauton de los griegos —el nosce te ipsum de los romanos—, tarea a
la que no dedicamos suficiente atencién. Tal vez busco conocerme
mejor en esta etapa crepuscular; dice el refran «mas vale tarde que
nuncay.

Mi siguiente paso es decidir como estructuro mi exposicion, ya
que tengo que trabajar, por primera vez, con una metodologia que
puede ser acertada o equivocada. Mis activos para construir algo
son los hechos que jalonan mi existencia y los valores que los han
motivado o, en otro sentido, ha sido lo vivido lo que los ha nutrido;

en definitiva, mis experiencias e ideas. Esta base puede servir para

13



indagar en las circunstancias que fraguaron mi personalidad y la
fueron modelando, condicionando mi modo de ver, juzgar y actuar.
Ello lleva a referirme a mis «vivencias y valores».

Mis vivencias, muchas no buscadas, estan repartidas a lo largo
de mi vida y, en ocasiones, son compartidas con otras personas,
aunque la huella que dejan en cada una es diferente. La pruden-
cia aconseja no nombrarlas si viven para no generar descontentos,
aunque algunas se sentiran participes de ellas. Cuando me refiera a
experiencias en las que aprendi de alguien fallecido, lo citaré en la
confianza de ser justo.

Lo que voy a contar es cierto, al menos es como yo lo recuerdo
(algo destigurado por el paso del tiempo y porque la memoria es
subjetiva), aunque solo es una parte de lo vivido; trataré de aproxi-
marme a las realidades, ya que a las palabras se las lleva el viento.
Nunca me ha gustado hablar de mi vida, por pudor o por considerar
que no interesa a los demas, aunque en esta situacion es inevitable,
ya que las experiencias son de alguien y, en este caso, el «sujetox»
SOy yo mismo.

No aspiro a contar cosas atrayentes y novedosas, pues mis vi-
vencias son «normales» y «publicasy», propias de un gestor de en-
tidades; por lo que se refiere a los valores, no son mios, pues cons-
tituyen parte del deposito cultural de nuestra civilizacion, del que
dentro de nuestra libertad elegimos unos u otros. Cada vez es mas
dificil decir algo nuevo y por ello, exagerando, suelo comentar «eso
yalo escribi6 hace siglos Aristételes». Mis opiniones sobre temas
y situaciones estan abiertas a las discrepancias, pues no pretendo
estar en posesion de la verdad.

En nuestra vida, la familia juega un papel esencial y trascendente.
He convivido con familias numerosas por parte de mis padres, que

han tenido influencia en mi vida; Nuria, la mayor de mis nietos, tuvo



tatarabuela, varios bisabuelos, abuelos y padres, enlazando genera-
ciones con ricos legados. Me detendré lo imprescindible en mi fami-
lia, pues de extenderme mas no estaria a la altura que se merece.

Soy quien soy gracias a mi familia, que en mi vida es el marco
que recoge, sitia y centra todo lo demas (no soy capaz de imaginar-
me como seria de no tenerla, pues eliminarfa afectos y los mejores
momentos). He sido muy afortunado con ella y con las personas
que se le van incorporando. La realidad es que me ha venido dada,
pues mi unica eleccién y el mayor acierto de mi vida ha sido Charo,
mi mujer, artifice de la magnifica educacion de nuestras tres hijas:
Charo, Elena y Eva. Gracias a todas ellas.

Es posible que en mi subconsciente esté el deseo de que mis hijas
y nietos conozcan los caminos que he recorrido y la huella que me
han dejado, no porque sea trascendental para la sociedad, sino por-
que ha podido tener influencia en ellos; los padres contraemos una
responsabilidad con lo que transmitimos a nuestros descendientes.
En ocasiones he echado de menos saber algo mas sobre mis antece-
sores, su vida, modo de pensar, valores, etc.; si mi familia tiene esa
curiosidad, estas paginas dan algunas respuestas.

Hasta este parrafo, el prologo esta redactado en el mes de ene-
ro de 2020 en tiempo presente. Ahora escribo una vez que el tex-
to esta terminado y he considerado oportuno editarlo; adelantaba
que me referirfa a vivencias y valores, y asi ha sido.

He seguido la misma ineficiente metodologia que en la prepa-
raciéon de las conferencias: durante un afo he acumulado ideas y
recuerdos que venian a mi mente para después dedicar unos meses
a ponerlos en orden. Este proceso ha coincidido con la pandemia
y las cuarentenas, por lo que he dispuesto de algo mas de tiempo,
aunque el nimero de mis reuniones y actos por videoconferencia

ha sido superior al de un afio normal.
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He sobrellevado sin problemas personales ni familiares el con-
finamiento y los estados de alarma motivados por la covid, cum-
pliendo las normas, aunque mejoradas por mi experiencia en pre-
vencién. Serfa injusto quejarme cuando se han producido tantas
desgracias; la situaciéon ha podido influirme, haciétndome mas com-
prensivo en mis juicios; he incorporado algunas referencias a la
pandemia.

He recordado numerosas vivencias, mas de las que esperaba. Al-
gunas no las encuadro bien en el «calendario», aunque es intras-
cendente, ya que no he sido esclavo de la cronologia ni mi objetivo
era el rigor histérico; solo me ha preocupado ser fiel a los hechos.
Siguiendo la forma tradicional de transmitir mis ideas (en ocasio-
nes con vehemencia para estimular organizaciones), al exponer
mis criterios y valores puede parecer que deseo sean asumidos por
los lectores o que considero erréneos los posicionamientos contra-

rios; nada mas lejos de mis intenciones.

16



2. EMPIEZA EL CAMINO

Lo que somos, en gran medida, esta condicionado por el lugar en
que nacemos, familia, estudios, trabajo, etc. Como defensor de que
el ser humano esta dotado de libertad, no soy proclive a admitir la
predeterminacion, aunque en mi vida, al igual que en la de los de-
mas, han concurrido circunstancias que parecian marcar algunas
etapas de mi camino.

Naci el 14 de mayo de 1942, dia del Seguro (el 14 de mayo de
1908 se aprobé la primera Ley del Seguro); el Ateneo de Madrid,
donde he impartido mis ultimas conferencias, se fundo el 14 de
mayo de 1820; mi abuelo materno, Luis Jiménez Morata, fue fun-
dador, presidente y presidente de honor de La Prevision, namero 1,
la primera de las mutuas de accidentes de trabajo, promovida por
aparejadores y constructores en el afio 1900; cuando me examiné
en las oposiciones de inspector de Trabajo me correspondio, entre
otros temas, «el accidente de trabajo», a cuya exposicion dediqué
cinco minutos mas de los tasados, lo que me supuso un suspenso y
dio lugar a que buscase trabajo en la empresa privada. Parecia abo-
cado a dedicarme a este seguro al que dediqué 41 anos de mi vida.
¢Son coincidencias, o, como escuché en cierta ocasion, «diosiden-
cias»? Sea cual fuere, me alegro.

Cuando miro el pasado, algunos acontecimientos de mi vida no
son fruto de una planificacion o de objetivos que me hubiera pro-
puesto, mas bien me encontré con hechos consumados, a veces por

estar en el sitio adecuado en el momento oportuno. Ello, unido a mi
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capacidad de adaptacion, me ha proporcionado muchas experien-
cias que han configurado mi modo de ver y entender el entorno.
Durante afnos consideré que la formacion de la personalidad y
el proceso de socializacion se llevaban a cabo durante los primeros
18 anos. Con posterioridad, escuché a expertos que este periodo fi-
naliza a los ocho o diez afios, lo que incrementa la responsabilidad
de los padres. En consecuencia, para escribir sobre mis vivencias
y valores debo indagar en mi memoria (tengo recuerdos desde los
cuatro afios) para conocer como se ha modulado mi forma de ser ;
es posible que en el futuro se incorporen matices. LLos mas antiguos
los ordenaré segin los ambitos en que se produjo mi socializacién

durante los veintidos afios que vivi en Valladolid.

VALLADOLID

Ciudad en la que residi hasta que terminé mis estudios en la Fa-
cultad de Derecho y donde inicialmente se forjé mi personalidad.
Por la tierra en que he nacido me siento heredero de la cultura gre-
corromana, de la tradicién judeocristiana y de la historia-cultura
de un pueblo que ha sido un crisol de razas y que, en la celebraciéon
de la fiesta de la comunidad de Castilla y Le6én, conmemora una
derrota, la de los Comuneros en Villalar (Valladolid) el 23 de abril
de 1521.

Me atrevo a aventurar que, en los afios 40, 50 y 60 del siglo pa-
sado, las diferencias de caracter entre los habitantes de las pro-
vincias espafiolas, por una menor comunicacion, eran mas marca-
das que en la actualidad, en la que nuestra vida se desarrolla por
toda la geografia nacional e internacional homogeneizandonos.
Cuando tenia 33 afios visité la tnica de las capitales de provincia

que no conocia (Teruel); por motivos de trabajo, las he recorrido
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en numerosas ocasiones, lo que me ha permitido ahondar en sus
peculiaridades.

Me identifico con el estereotipo del castellano clasico que supo-
ne: trascendencia, escasa expresividad, seriedad, poca gracia, re-
ciedumbre, austeridad, etc. En Castilla hay mucha gente con otra
personalidad, lo que me satisface, ya que de lo contrario la region
serfa aburrida. Por haber residido casi las tres cuartas partes de mi
vida en Madrid, de donde eran mi madre y mis abuelos, he asimi-
lado parte de lo mucho bueno que tiene esta ciudad, caracteriza-
da por ser una suma de identidades que contribuye a que nadie se
sienta forastero, algo enriquecedor, encomiable y envidiable.

Durante mi juventud, cuando no estudiaba, leia o desarrollaba
alguna actividad, paseaba con mis amigos, ejercicio sano y econo-
mico. Conocimos bien una ciudad relativamente pequena (en torno
a 125.000 habitantes) en la que las piedras hablaban de reyes (Fer-
nando IIT El Santo, Carlos I, Felipe 11, Felipe 111, Felipe IV) y reinas
(Maria de Molina e Isabel la Catdlica); descubridores (Colén); escri-
tores (Cervantes, Zorrilla, Delibes); escultores (Gregorio Fernandez,
Berruguete, Juan de Juni); arquitectura (Colegio de Santa Cruz,
Universidad, Catedral, L.a Antigua); santos (Santa Teresa, San Pedro
Regalado, San Simén de Rojas); bailarines (Escudero, Marienma);
pensadores (Julian Marias, Narciso Alonso Cortés); castillos cerca-
nos (Simancas, Fuensaldana), etc., lo que generaba orgullo de «patria
chica» (todas las ciudades tienen motivos para vanagloriarse).

Mencién especial merece nuestra Semana Santa, de la que de-

cimos que es la mejor del mundo (también lo afirman otras ciu-
dades). La Procesion General de la Pasion en la noche de Viernes
Santo, con 20 cofradias y 33 pasos, que representan cronoldgica-
mente toda la Pasion (con figuras de madera y ninguna vestida), es

unica. Los desfiles procesionales se remontan al siglo XV; desde su
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inicio hasta este siglo eran litirgicamente mejorables, ya que fina-
lizaban el Viernes Santo. Afortunadamente, se han puesto al dia
y ademas de centrarse en la muerte de Cristo (circunstancia que
revela el caracter castellano y espafiol), se conmemora su Resurrec-
cién, el Domingo de Gloria, con una hermosa procesion iluminada
por la esperanza. ILas procesiones pasaban y contintan haciéndolo
por debajo de los balcones de mi casa.

Mi padre formaba parte de la Hermandad de Docentes que, en
1942, empezo a «procesionan con el Cristo de la Luz, de Gregorio
Fernandez, que se encuentra en el edificio universitario Colegio de
Santa Cruz. Iban con traje y la tarde del Viernes Santo trasladaban
el Cristo a la catedral. En los afios 60 desaparecio, aunque en los
90, con la colaboracién de un sacerdote, compafiero de carrera, Fé-
lix Lopez Zarzuelo, se cre6 la Hermandad Universitaria del Santo
Cristo de la Luz (con habito), cuya procesion es el Jueves Santo a

medio dia y forma parte de la Procesién General.

Mi familia: como para la mayoria de las personas, es el entor-
no determinante de nuestra vida y personalidad; las vivencias de
un nifio estan unidas a su entorno familiar. Naci y vivi junto a la
catedral; las campanadas de su reloj (molestas para los familiares
de Madrid que nos visitaban) han formado parte de mi vida, asi
como la misa de los domingos de las 13:30 en la que, desde el pul-
pito, predicaba don Marcelo Gonzalez, gran orador, con una voz
que llenaba las naves (con los micréfonos se ha perdido lo vibrante
de aquellos sermones). También me acompafiaban las nieblas va-
llisoletanas, ahora menos frecuentes, consecuencia de fluir por la
ciudad tres rios y dos canales.

En las vivencias de mis primeros afios estan presentes mis pa-

dres —Carlos y Nieves— y mi hermana Nieves; fueron afios de
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«descubrir la vida». Desde los tres a los seis anos fui a un pequefio
«colegiox» (préximo a mi casa) que regentaba la familia Supiot, con-
sules de Francia en Valladolid; recuerdo a la madre, a sus dos hijos
y a alguno de mis compafieros. En esos aflos aprendi a leer, nocio-
nes de matematicas y de francés (idioma que ha estado vinculado
a mi familia).

Eran afios en los que mi existencia se desarrollaba en Vallado-
lid con algunos viajes los fines de semana a la casa de mis abuelos
paternos —Enrique y Esperanza— en Valdestillas, donde recibi la
Primera Comunién el 11 de mayo de 1949, dia caluroso que coin-
cidia con las fiestas de la Patrona, Nuestra Sefiora del Milagro. En
verano pasabamos algunos dias en la casa de mi abuela materna
—Victoria— en La Estaciéon de El Espinar (Segovia).

Durante mi nifiez y primeros anos de juventud, cuando no iba
al colegio, mi padre me llevaba con ¢l a todas partes, lo que tenia
muchos aspectos positivos y algunos momentos aburridos (cuando
¢l estaba trabajando yo esperaba sentado en un sillén). Asi fui co-

nociendo diferentes ambitos.

Escuela de Formacion Profesional: mi padre, experto y defen-
sor de la formacién profesional, era el director y yo pasaba parte
del verano recibiendo clases y trabajando en los talleres, funda-
mentalmente con metales (cortando, limando, etc.). Me impresio-
naba la transmisién de energia, mediante correas, a los tornos,
fresas, etc.

En el inicio de los afios 50 algunos dias visitibamos las obras
de la nueva escuela, mas grande y moderna, para formar en made-
ra, automocion, albafiileria y ajuste, que se inauguré en diciembre
de 1953 —poco después del fallecimiento de mi padre—, que hoy

es el Centro Integrado de Formacién Profesional Juan de Herrera,
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en el que se cursan todos los niveles de Formacién Profesional. Se
educaron en ella numerosos jovenes que se incorporaron a la in-
dustria vallisoletana, fundamentalmente a los talleres de RENFE y
a FASA Renault desde el inicio de sus actividades en 1953.

Emisora de radio: era el lugar que miés frecuentaba, al que mi
padre, en su condicion de director, acudia en diversos momentos
del dia, y a donde mi madre, mi hermana y yo mismo, a veces, iba-
mos a recogetrlo al finalizar la tarde (tenfa una amplia terraza en el
edificio, situado en la calle Santiago, 2, esquina con la plaza Mayor,
ideal para correr y jugar).

Cuando me han comentado mi tranquilidad y naturalidad ante
los micréfonos, he contestado que se debe a mi convivencia con
ellos desde nada mas nacer. Me sorprendié escuchar mi voz en un
voluminoso magnetofono, creo que lo llamaban de alambre, pues

no tenfa cinta, sino un hilo muy fino de un material brillante.

Canal de Castilla: en mi juventud circulaban barcazas por dicho
canal, arrastradas por mulas que caminaban por los caminos de
sirga para transportar trigo y, al igual que ahora, existian numero-
sas exclusas en su recorrido, lo que requeria contar con talleres de
mantenimiento que dirigfa mi padre; tuve la oportunidad de apro-

ximarme a otro mundo desconocido, el de la navegacion fluvial.

Ayuntamiento de Valladolid: durante los afios en que mi padre
fue concejal y teniente de alcalde, participamos en acontecimientos
infantiles; en uno de ellos esta una de mis «gracias» mas sonoras.
Como era tradicional, el Ayuntamiento organizaba la Cabalgata de
Reyes el 5 de enero; mi padre, por su cargo en el Ayuntamiento y

por ser de Caballeria —los reyes iban a caballo—, en ocasiones fue
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el rey Melchor; después de finalizar el recorrido se celebraba un
acto en el salon mas amplio del Ayuntamiento, lleno de familias.

Cuando mi padre pasé junto a nosotros, desfigurando su voz,
nos dedicé unas palabras relacionadas con el acontecimiento.
Transcurridos unos minutos llegé el momento en el que uno de los
reyes se dirigia a los asistentes; por su capacidad de comunicacioén y
buena voz, le correspondié a mi padre esa funcién en medio de un
gran silencio. Cuando habld, no disimulé y nada mas empezar se
me escuchoé en todo el salon decir «jPapal» (lo recuerdo a pesar de
que tenia cuatro o cinco afos).

Por la vinculacién de mi padre al Ayuntamiento, en casa escu-
chaba hablar de asuntos relacionados con la gestiéon de la ciudad
que nada tenfan que ver con la politica (no habia oposiciéon con la
que confrontar). Eran temas importantes como la urbanizaciéon de
la Huerta del Rey, con lo que la ciudad «cruzaria el Pisuerga», en-
cauzar el rio para evitar los efectos de las riadas, organizar activi-
dades en La Pérgola del Campo Grande para recaudar fondos para
obras sociales, mejorar las lineas de los autobuses municipales (mi

padre se opuso a que los concejales viajaran gratis), etc.

Tienda de electricidad: mi padre, en su condicién de perito/téc-
nico industrial especializado en electricidad (en mi casa de Valla-
dolid conservo su orla en la que hay doce profesores y once alum-
nos), realizaba instalaciones de redes de alumbrado y monté con
un amigo una tienda de productos relacionados con la electricidad
(situada junto a la iglesia de la Veracruz; permanece el local, aun-
que dedicado a drogueria). Habia un encargado y mi padre no iba
por la tienda, aunque mi hermana y yo mismo acudiamos a despa-
char (me producia una gran alegria cuando alguien compraba algo;

tal vez por ello tengo afinidad con el comercio de proximidad, al
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que prefiero acudir antes que a los grandes almacenes o a las com-

pras a distancia).

Tertulia: mi padre se reunia con sus amigos a la hora del café en
el Cantabrico, situado en los bajos del edificio en el que estaba la
emisora. Alli; cuando le acompafiaba, los escuchaba hablar de lo di-
vino y humano. Entre sus amigos estaban Sebastian Meléndez, re-
gistrador de la Propiedad, que fue el causante de que mi padre me
dijera desde pequefio que, cuando fuera mayor, debia ser registra-
dor (querfa para su hijo una profesion segura, bien remunerada y
nada penosa), consejo que no segui; también Estanislao Valero, que
fue alabardero real con Alfonso XIII, aficionado a la caza y pesca,
que desde el fallecimiento de mi padre y mientras vivié visité a mi
madre semanalmente durante afios (un ejemplo de fiel amistad).

Otro de sus amigos era su primo Francisco Javier Martin Abril,
periodista, escritor, académico correspondiente de la Real Acade-
mia espafiola, director de periédico y de la otra emisora de radio
de Valladolid. Fue el «cronista» de la familia cuando se producian
acontecimientos importantes y escribié sentidos obituarios a la
muerte de mi padre y de mi abuelo. Era un escritor «bueno» en
toda la extension de la palabra, ya que sus articulos no molesta-
ban ni herfan. Uno de sus fieles lectores era mi consejero y amigo
José Marfa Cobos Bridgman, al que siempre admiré por su ética y

coherencia.

La caza: mi padre era un buen cazador, como lo fueron su padre
y sus dos hermanos; era su mayor aficién y, a veces, me llevaba con
¢l. En Valdestillas iba en burro en el que transportaba la comida,
y cuando era en otra zona, mientras ¢l recorria los campos me de-

jaba en el coche. Como cazador de mano tenfa una magnifica perra
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—Lady—, una setter laverack que levantaba piezas y cobraba de
maravilla. Me regal6 una escopeta de cartuchos de nueve milime-
tros con la que inicié mis andaduras cinegéticas.

Nunca destaqué como cazador, tal vez por falta de practica, y
aunque muchos afios después me invitaron a algunos ojeos y al paso
de la tértola, no me llenaban, ya que lo mio era la caza a mano con
perro. Cuando en las cacerfas se puso de moda ir bien vestido y con
corbata me retiré, ya que a mis ancestros les habria escandalizado
verme de tal guisa. Mi padre también practicaba el tiro al plato y al
pichén (en la Hipica, junto al viejo Estadio Zorrilla). Allf conoci, en
campeonatos nacionales, a famosos tiradores de la época como el
conde de Teba. Estas actividades nos dieron momentos de alegria
cuando mi padre ganaba alguna copa o medalla; los cartuchos los
fabricabamos en casa —trabajo al que dediqué bastantes horas—y

todavia conservo los instrumentos para elaborarlos.

Toros y futbol: para mi padre, ademés de una diversion, eran
un trabajo, ya que escribia y radiaba las crénicas (en la posguerra el
director hacia de todo para que funcionase la emisora). No me per-
dfa los partidos del Real Valladolid; en uno de 1952, el Barcelona de
Ladislao Kubala marcé cinco goles al Valladolid; varios jugadores
terminaron en el Madrid, Lesmes, y en el Atlético, Coque. En los

toros vi algunas buenas corridas.

Clases de taquigrafia: la secretaria de mi padre, Jero, era una
excelente taquigrafa (ganaba todos los concursos nacionales de ta-
quigrafia, por lo que, para dar oportunidades a otros profesionales,
la nombraron presidenta del jurado, y acabé en la ONU); mi padre
quiso que mi hermana y yo mismo estudiasemos taquigrafia (for-

mamos un pequefio grupo junto con Geni y Azucena, mayores que
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nosotros). Se me ha olvidado escribir los signos del método Marti,
aunque conozco los que hay que utilizar en cada palabra.

Preparaba a Jero para los concursos leyendo libros complicados
a gran velocidad y escuchandola traducir sus signos sin cometer un
solo error. Aprendi una leccion: Azucena, trabajaba en FASA, tenfa
un compafiero que queria salir con ella; en ocasiones iba a buscarla
al finalizar la clase y ella comentaba que no le gustaba. Desde mi
ingenuidad, cada vez que aparecia o se le mencionaba, aprovechaba
para criticarlo; pasado cierto tiempo se casaron. Moraleja: nunca
hables mal de alguien y menos si puede casarse con un familiar o

amigo.

Visitas a la familia y amigos: era una de las costumbres «pro-
vincianas» . Cuando acompanaba a mi madre escuchaba hablar de
cosas de mayores, entre las que estaban los noviazgos y matrimo-
nios de personas conocidas. Las madres eran «activas» en relacion
con los noviazgos de sus hijos, en particular de sus hijas (se cotiza-
ban mucho los ingenieros de Caminos y los abogados del Estado).
Cuando uno de los novios era poco trabajador o algo irresponsable
se comentaba que cambiaria (no era facil, lo he comprobado en el
transcurso de los afios; no deben correrse riesgos confiando en la
conversion de las personas, que en la empresa tienen consecuen-

cias menos graves que en la vida familiar).

La posguerra era un tiempo de dificultades; viviamos con auste-
ridad, lo que no impedia que mi madre comprara el cupén a un cie-
go (entonces los premios eran pequenos y primaba la caridad sobre
el deseo de enriquecerse) y que mi padre, cuando un pobre le pedia
ayuda, le diese un vale, que previamente habia adquirido, para que

fuese a un comedor social. Mi padre era muy estricto en lo relativo
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a la justicia y la corrupcién, por lo que no aceptaba regalos; una vez

que entregaron un pollo a mi madre tuvo que devolverlo.

Aunque este libro no es una biografia he recogido estas pinceladas
sobre los primeros once afios de mi vida en Valladolid, llenos de viven-
cias, en los que mi padre me dedicé infinitamente mds tiempo que el
que yo he destinado a mis hijas en sus primeros afios. Pienso que me
vefa mas mayor de lo que realmente era y me encargaba hacer cosas
propias de una persona mayor; una de ellas era ir al estanco a comprar
tabaco con la cartilla de racionamiento (nunca fumo, pero regalabalos
«cuarterones» a sus amigos de Valdestillas). Alguna vez he pensado,
sin elementos de juicio, que inconscientemente quiso aprovechar el fu-

turo incierto de su vida. En el afio 1953 asisti a sus funerales.

VALDESTILLAS (VALLADOLID)

Algunos fines de semana ibamos a casa de mis abuelos. Cuan-
do hacia buen tiempo soliamos ir por la Cafiada Real (la Leonesa
Oriental), que entre Puente Duero y Valdestillas tiene una anchura
de 90 varas (72 metros). A veces nos desviabamos hacia la finca
Hosada, camino de Quitapesares, que era de un amigo de mi abue-
lo, para cazar, ver los almendros y arboles frutales, en los que cogia
almendrucos y membirillos.

La villa de Valdestillas esta situada en un cruce de caminos, me-
jor dicho, de siete cafiadas; era un lugar para pernoctar en su posa-
da (conocila casa) como lo hicieron el emperador Carlos, camino de
Yuste el 4 de noviembre de 1556, y Miguel de Cervantes en varias
ocasiones; se refiere a ella en dos de sus Novelas Ejemplares.

En La ilustre fregona se recoge: «En efecto, aunque con dolor de

su anima, les dio licencia, porque él quisiera escusar el gasto de
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aquella noche y hacerle en Valdeastillas y repartir las diez y ocho
leguas que hay desde Valdeastillas a Salamanca en dos dias y no
las veinte y dos que hay desde Valladolid» (en el siglo XVII se de-
nominaba Valdeastillas por encontrarse en un valle de pinares). El
mesonero era Sebastian Bermejo, al que conoci6 Cervantes, y en El
cologuio de los perros hace alusién a la moza gallega de la posada y a
su companera a la que llama Pimpinela de Plafagonia. Era camino
de paso no solo hacia Madrid, también hacia Medina del Campo
siguiendo un ramal de la Cafiada Real burgalesa, por la que se tras-
ladaban las ovejas merinas hacia sus afamadas ferias.

En Valdestillas nacieron mi padre, mi abuelo y mi bisabuelo Car-
los Alvarez, del que un dia, navegando por internet, descubti que en
1863-1864 se habfa matriculado en la Universidad Central —hoy
Universidad Complutense de Madrid, UCM— de Derecho y Filoso-
fia. Alli me familiaricé con las fotografias de mi tio abuelo Ramon,
que fue juez de Alcantara, y de mi tatarabuelo Francisco, nacido
en Miguelafiez (Segovia), que estudié Medicina en San Carlos, Ma-
drid, en los afios 1835-1838, aunque destaco por ser cosechero. En
su cementerio reposan mis padres. Mientras vivi en Valladolid es-
tuve muchas veces en Valdestillas, lo que me permitié conocer un
pueblo agricola y a sus gentes, donde hice buenos amigos. La casa
de mi abuelo era punto de encuentro de sus nueve hijos (mi padre
era el mayor) en fiestas sefialadas.

Por Valdestillas pasa el rio Adaja, después de recibir las aguas del
Eresma, que va a desembocar en el Duero y cuenta con un puente
romano. Entonces tenfa unos notables arenales para disfrutar del
bano; el caudal del rio lo regula una presa que alimentaba una cen-
tral eléctrica (fue de los primeros lugares en que hubo electricidad).
Pescaba peces y, sobre todo, estupendos cangrejos; en la actualidad

el cauce del rfo tiene maleza y la pesca ha desaparecido.
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La vida en los pueblos en los anos 40 y 50 era de cierta autar-
quia; fabricaban los adobes para hacer las casas, cuya estructura
era de madera de los pinares; elaboraban los cantaros de barro para
transportar el agua (no existia agua corriente); hacfan cuévanos de
mimbre para recoger las uvas con las que producian vino en sus bo-
degas subterraneas; comian de lo que recolectaban y de lo que pro-
ducian los animales (vacas, ovejas, cerdos, gallinas, conejos, etc.),
con cuyo estiércol se elaboraba abono; el medio de transporte eran
burros, caballos, mulas, etc.; todo se aprovechaba y casi no habia
residuos. En la casa contigua a la de mis abuelos, que habia sido de
la condesa de Fuentenueva, vivia un italiano, Tarantini, que fabri-
caba queso.

Otra forma de subsistencia era la caza —codorniz, perdiz, co-
nejo y liebre—, continuando con la tradicién del hombre primitivo
cazador-agricultor. Frente a la casa de mis abuelos vivia el «Pegue-
ro», un hombre mayor, alto y con una gran barba (eso me parecia a
mi), que cuando tenia un cartucho o se lo regalaban salia al pinar y
con un solo tiro regresaba con una liebre. En la temporada de caza
acompafaba a mi padre a recorrer los campos y pinares.

Mi abuelo era amigo del conde de Gamazo, tenfa su casa-palacio
en Boecillo, que acudia a Valdestillas a cazar. En una ocasion orga-
nizaron una caceria de perdiz en la que se cobraron bastantes pie-
zas. Tenfa unos 7 u 8 afios y me sorprendié conocer a la princesa de
Hohenhole, casada con uno de sus hijos, pues en mi mente las
princesas solo estaban en los cuentos. Pasados mas de 60 afios,
recordé ese dia con los descendientes del conde y la nieta de la
princesa.

En cuanto tuve licencia de armas dejé la escopeta de 9 milime-
tros y cacé con las de mi padre del 12 y del 20. Iba con mi
abuelo, mis tios y mi perra Lady (cuando cazando se cayo a
un pozo y murié me llevé un disgusto inmenso y decidi no

volver a tener perro). 29



Mi mayor proeza cinegética fue un doblete de codornices cuando
tenfa 15 o 16 anos (en un libro sobre la caza en Castilla entrevis-
taron a mi abuelo, que conté orgulloso mi modesta y no repetida
«hazanay).

Mi padre también tenia su tertulia en Valdestillas con sus bue-
nos amigos Félix, Julio, Luis, etc. Se reunian en la panaderia de
Pancracio, en la sala en la que se amasaba el pan y estaba el horno.
Eran encuentros a los que asistia y me dedicaba a escuchar y a ver
elaborar el pan (los pifiones de Valdestillas y su pan tenfan mereci-
do prestigio nacional; he comido muchos pifiones, que son mi fruto
seco preferido).

Las relaciones sociales en el pueblo eran de confianza y amisto-
sas. Cuando fui mas mayor, para entretenerme, colaboraba con mi
tio Enrique que, entre otras actividades, era corresponsal de ban-
cos, yendo por las casas, la puerta siempre estaba abierta, a cobrar
letras; también despachaba sacos de abono. Hoy se habla de la eco-
nomia circular, de abandonar la economia lineal y de crecer con
los recursos del planeta; en menor dimensién era lo que ocurria
en Valdestillas. Entonces las sociedades eran mas cerradas al estar
menos comunicadas y se casaban con los del pueblo o limitrofes, a
quienes se conocia por participar en las fiestas, en las que se baila-
ba y se toreaban vaquillas (las propiedades heredadas se repartian
por varios términos municipales).

En 1889, cuando mi abuelo finaliz6 la carrera de Medicina, em-
pezo a ejercer como médico en Valdestillas (también visitaba a
caballo a enfermos de pueblos cercanos); la poblacion era de unos
1000 habitantes, ahora es de 1700 (teniendo en cuenta el creci-
miento «fisico» del pueblo, seguro que viven mas), pero no tienen
médico. Segun escuché a algunos amigos de mi padre, mi abuelo

era un médico con buen «ojo clinico», que demostraba cuando la
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enfermedad superaba sus medios y enviaba a los enfermos a Valla-
dolid con un diagnéstico acertado. En su despacho-consulta lef por
primera vez el juramento hipocratico. Nunca disfruté de vacacio-
nes, pero era feliz atendiendo a sus convecinos.

Tenia amigos con los que jugaba a las cartas, hacia excursiones
en bicicleta y participaba en las labores del campo. Me gustaba tri-
llar, aunque tengo un mal recuerdo del dia en el que, recién espar-
cida la parva, empecé a hacerlo con tres trillos y cuatro mulas a las
que no fui capaz de dominar. Al ser una zona de regadio también
habifa produccién de patata y remolacha.

Dediqué largos ratos a trabajar en la amplia huerta de mi abuelo,
contigua a la casa, en la que regaba, recogia los productos (tomates,
pimientos, melones, etc.) y segaba con guadana la alfalfa para los co-
nejos. El aguala sacabamos de un pozo mediante una noria que movia
Roque, el burro de mi abuelo, que ademas nos llevaba a la estacién en
un bonito landé (debia ser de 1800) que habia pertenecido a la conde-
sa; cuando era pequefio decia que deseaba ser como Roque para revol-
carme por el suelo. Roque tenfa como compafiera de cuadra a Morita,
una vaca que nos surtia de leche; en el corral habia un gallinero y una
conejera; el agua de los animales la sacabamos de un pozo con una he-
rrada. Cerca de casa, mi abuelo tenfa un palomar al que ibamos a coger
pichones que mi abuela cocinaba espléndidamente.

En aquellos afios mi abuelo ya no producia vino, aunque conser-
vaba un espacioso lagar (en la actualidad destruido) y una amplia
bodega subterranea que todavia existe. Uno de mis entretenimien-
tos era ver hacer grandes cuévanos de mimbre, en los que me es-
condfa; el cestero, que los elaboraba con destreza, solia regalarme
algin cestito.

Mis vivencias son numerosas, algunas malas, como cuando por

una infecciéon de amigdalas tuve un dolor de oidos insoportable y
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me inyectaron penicilina, que en los 40 era cada cuatro horas, dia
y noche, lo que obligaba a Martin (practicante) a pasar gran parte
del dia en casa. Hacia los seis afios me operé el doctor Cuevas (mi
abuelo estaba situado detras de él) y terminaron los dolores. Otro
amigo de mi abuelo, el doctor Saracibar, me gradud la vista y desde
antes de los diez afios he llevado gafas por mi astigmatismo.

Asf conoci la vida de un pueblo de Castilla, en el que, como aho-
ra, los agricultores hablaban de sus penurias (dado mi interés por
la agricultura, escucho el programa Agropopular, aunque hay cosas
que no entiendo, como las relacionadas con la normativa, la PAC y
las subvenciones; algo previsible en la dictadura de los burdcratas).
La vida en el campo aviva los sentidos, pues se diferencian las plan-
tas, animales, sonidos, etc., lo que no ocurre en la ciudad y ahora
menos en el campo como consecuencia del ruido del motor de los
tractores y cosechadoras. LLa agricultura se ha tecnificado e incre-
mentado su productividad.

En Valdestillas y por las carreteras de Castilla vi segar el cereal
(entonces distinguia bien el trigo, cebada, centeno, etc.) con hoz, lo
que era un trabajo duro y de riesgo. Hoy dificilmente podrian rea-
lizarlo unas pocas personas, lo mismo que ocurre con la recogida
de la fruta en otras regiones (trabajo menos penoso), por lo que se
acude a temporeros de otros paises.

Al fallecer mi abuelo heredé, proindiviso con mi hermana, una
tierra de dos hectareas —un majuelo descepado, La Capitana—,
que estaba arrendada y de la que algunos afios recibiamos una
minima renta; la vendimos cuando nos enteramos de que su su-
perficie disminufa al tiempo que se incrementaba la de los predios
colindantes.

He vuelto a Valdestillas para visitar a mis tias que veranean en

el «puebloy, comprar vino verdejo (forma parte de la D.O. Rueda) y
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participar en las fiestas de la Virgen del Milagro, antes del Rosario,
a la que cambiaron la advocacién cuando unos Tercios, que regre-
saban de Flandes, la compararon con una virgen flamenca, comen-
tando que la de Valdestillas no era milagrosa; entonces se le cayo
una rosa que tenia entre las manos y la recogio, al tiempo que situd
al Nifio mirando al pueblo.

Este recorrido por el mundo rural, en el que se asientan mis rai-
ces de las que me siento orgulloso, me lleva a pensar sobre la des-
poblaciéon del agro; cada pueblo tiene caracteristicas propias que
condicionan su futuro. Cuando las distancias se acortan al mejorar
las comunicaciones, la televisioén sustituye a los cines, hay universi-
dades a distancia, internet llega a casi todos los lugares, se genera-
liza el teletrabajo, se potencian las industrias agroganaderas, etc.,
una opcion es vivir en las zonas rurales.

El campo, al que deben prestar mayor atencion los poderes pu-
blicos, es nuestra despensa, aunque solo ocupa a un porcentaje re-
ducido de la poblacion; quienes lo trabajan dejaron de ser los «sier-
vos de la gleba» (es posible que hicieran un descanso para rezar el
Angelus, como en el cuadro de Jean Francois Millet) y ahora utili-
zan tractores con aire acondicionado. Este trabajo, para algunos, es

mas atractivo que el de los «siervos de la pantallax.

LA ESTACION DE EL ESPINAR (SEGOVIA)

En torno a 1920 mi abuelo materno construyé una casa am-
plia en IL.a Estacion de El Espinar (pensaba tener una docena
de hijos), barrio que giraba en torno al ferrocarril y a un par de
«fabricas» de madera. En 1925 fallecié en dicha casa. Los trenes
pasaban cerca y cuando los escuchibamos llegar nos asomaba-

mos a la tapia para verlos; durante afios los arrastraban maqui-
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nas de carbén, con el humo y ruido caracteristicos cuando sal-
van un desnivel.

La Estacion de El Espinar esta unida a mi vida; alli se produjeron
dos de los acontecimientos mas importantes de mi existencia: mis
padres se conocieron y yo tuve la suerte de encontrarme con Charo.
Veraneé alli desde mis primeros meses hasta cuando nuestras hijas
eran adolescentes. Las largas vacaciones de verano me permitieron
convivir con mi familia materna (residia en Madrid) y hacer bue-
nos amigos con los que todavia mantengo relacién. Nuestra vida
era variada: excursiones, futbol (algunos partidos de veraneantes
contra los del pueblo), tenis, cartas, lectura, bafio en la piscina o el
rio (aprendi a nadar), meriendas en los pinares (Panera, Fuentefria,
Cabeza Reina), cine en San Rafael, frecuentes guateques (nunca he
sabido bailar, pero eran horas agradables de musica y convivencia),
verbenas, etc.

También algunas visitas al pueblo de El Espinar yla clasica subida
a la romerfa del Cristo del Caloco. Cuando llegaba setiembre uno de
los entretenimientos era recoger niscalos (mi seta preferida). Tam-
bién realizabamos algunos actos incivicos, como ir por la noche a los
prados para ordefiar vacas y utilizar una casa vacia como «campa-
mentoy para nuestros juegos. Eran tres meses de veraneo en la sierra
en los que entre semana habia muchas mujeres y nifios, a la espera
de que los viernes llegasen desde Madrid los maridos/padres.

Un verano, con mi padre y mi tio Ernesto, visité las obras del
Valle de los Caidos. Ya se habia excavado la basilica, pero quedaba
bastante por construir. Nos lo ensefi6é un sefior agradable que era
uno de los presos que trabajaban en la obra; desde la 6ptica de un
nino, parecia resignado ante el hecho dramatico de perder la liber-
tad. Anos después, cuando todo estaba terminado, junto con mis

amigos fuimos andando (excursion muy dura).
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Muchas tardes, mi madre, sus hermanas y unas amigas que
vivian cerca se reunfan en el jardin; habian pasado alli juntas la
guerra y a los jévenes nos gustaba que nos contasen «historias» de
aquella época. Mi abuela decidi6 salir de Madrid precipitadamente
cuando le informaron que sus hijas estaban en una lista de perso-
nas que iban a ser «depuradas» (todas menores de edad y sin afi-
liacion politica). Fue una decision acertada que les permitié correr
mejor suerte que la del edificio de la parroquia de Las Angustias a
la que acudian, pues poco después fue incendiado.

Fueron afios delicados, con el frente del Ledn cerca y con incur-
siones de grupos que, en alguna ocasioén, trataron de entrar en la
casa, por lo que durante un periodo se trasladaron a Segovia bus-
cando mas seguridad. Pienso que vivieron estos acontecimientos
con cierta inconsciencia y menor angustia de la esperable, a los que
se referfan sin resentimiento. Todo aquello en la mente de un nifio
me llevo a calificar como «malos» a quienes quisieron matar a mi
madre.

En las vacaciones impartia clases de recuperacioén, latin y grie-
go. Un verano tuve la mejor de mis alumnas, que se pasé de cien-
cias a letras y tenfa que examinarse de griego en el Instituto de
Manzanares (Ciudad Real). Me comprometi a que obtuviera una
buena nota si seguia mi ritmo; consiguid, en poco mas de dos me-
ses, aprender lo que mi me habfa exigido tres anos; su esfuerzo fue
extraordinario y es una prueba de que cuando se quiere algo con
interés puede lograrse.

Mis relaciones con un entorno madrilefio me proporcionaron vi-
vencias enriquecedoras y diferentes a las del invierno. La sociedad
madrilefia era mas «abierta» que la vallisoletana. I.as Navidades

las pasaba en Madrid con la familia y mis amigos en un clima mas
calido que el de Valladolid.
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Dentro de mis desplazamientos por la mitad norte de Espafia
(durante mi minorfa de edad nunca bajé al sur de Madrid; la playa
de Valladolid era la de Santander), realizamos algunos viajes cor-

tos, en los que vivi numerosas experiencias.

LIBARDON (COLUNGA, ASTURIAS)

No me detengo en la larga historia de amistad que dio lugar a
que entre los 8 y 11 aflos pasara unos dias del verano en el pueble-
cito de Libardon, en la casa de D. Celestino Pifiera Pe6n, médico
del pueblo, y de sus hijas Florina y Emilia. Conoci por primera vez
el mar en La Isla, visité el puerto pesquero de Lastres, el Sueve con
sus caballos asturcones, etc.; bajabamos a bafiarnos a la playa de
Colunga —ILa Griega— a unos 12 kilémetros por una carretera lle-
na de curvas.

Descubri el clima del norte, los prados, los manzanos y los bue-
yes con sus carretas «sonorasy. Era una sociedad diferente a la cas-
tellana, distribuida en parroquias que se componian de varios na-
cleos urbanos (Libardén era cabecera de seis o siete comunidades
que, en total, debian ser unos 200 habitantes), se conocian todos y
dependian del Concejo de Colunga. En Libardén nacié uno de los
mas famosos gaiteros asturianos.

Tuve mi grupo de amigos, en especial José Luis, que me mostra-
ron un mundo distinto: la emigracion. Me sorprendié que cuando
hablabamos sobre lo que ibamos a estudiar o hacer en el futuro,
ellos decian: emigrar a Chile, Cuba, Argentina, etc., cosa que antes
nunca habia escuchado. Habia casas de indianos y el dia de San
Roque acudiamos a una comida de todos los emigrantes (un ano
se entregd una campana a la iglesia, que subimos al campanario

tirando de cuerdas). Uno de nuestros entretenimientos era jugar a
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los bolos. Fueron estancias cortas (volvi afios después, uno coinci-
di6 con la llegada del hombre a la LLuna) que fueron enriquecedo-
ras y despertaron en mi el deseo de conocer otras formas de vida,
consciente de que en el mundo hay muchas personas que ni viven
ni piensan como yo.

Los nacidos en Libardén habian creado una asociacion que de-
sarrollaba una fructifera labor social y contraté al médico. Hace
unos anos, llevado por la nostalgia, volvi a y compré un libro que
habian editado sobre el pueblo. En ¢él figuraba una fotografia de
Sebastian Pifiera Echenique, presidente de Chile, de cuando visito
el pueblo para ver la sepultura de la familia Pifiera, de la que des-
cendia. Cuando vino a Madrid en su condiciéon de presidente, en un
acto le entregué dicho libro.

La familia Pifiera tenia unas tierras con arrendatarios en Pe-
flaflor de Hornija (Valladolid), por lo que preguntaron a mi padre
st se las podia administrar, lo que aceptd con la condicién de no
recibir compensacién alguna. La realidad es que la encargada de
las tierras fue mi madre, a la que durante bastantes aflos acompa-
fié en sus «negociaciones» con los agricultores (capitaneados por
«LLa Farruca», muy mayor, de baja estatura, mucho genio y toda
vestida de negro con manton). Aprendi de fanegas y del precio de
los cereales.

En esa zona tenia sus fincas Rafael Cavestany de Anduaga, mi-
nistro de Agricultura, que impulsé en el ano 1954 la concentra-
cion parcelaria que empezo6 por Pefiaflor de Hornija. La idea era
buena, ya que los propietarios tenian minifundios diseminados,
con poca productividad. Su aplicacién fue problematica, pues para
contar con parcelas mas grandes era necesario un «intercambio»
de propiedades, procurando que fuesen de similares caracteristi-

cas; todos estaban insatisfechos y se consideraban perdedores, algo
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imposible, pues en la hip6tesis de que uno saliera perjudicado, otro

resultaba beneficiado.

PIEDRAFITA DE BABIA (LEON)

Situada al norte de L.edn en el limite con Asturias. Montafa,
prados entre los que regateaba una pequena acequia que trafa el
agua desde la montafia, ganado y alguna mina. Allf habfa nacido
mi tio Sabino, casado con una hermana de mi padre, y tenia una
casa amplia, fincas y ganado.

Me llamé la atencidon que, en una buena casa, la cuadra, con
capacidad para bastantes vacas, estaba debajo de la cocina con el
objetivo de calentarla en los inviernos de grandes nevadas. Alll
aprendi a elaborar mantequilla, de una categoria excepcional, lo
que era facil, pues solo se requeria buena leche y un par de maqui-
nas movidas con una manivela.

En Babia conoci a un lugarefio, Segundo, del que no se me ha bo-
rrado su imagen. Me parecia mayor, aunque posiblemente no habia
cumplido los 60 afios. Vivia solo, en una casa de piedra para sopor-
tar las inclemencias del tiempo, que dnicamente tenia una habi-
tacion cuyo suelo, paredes y techo eran totalmente negros, conse-
cuencia del humo de la cocina baja en la que cocinaba desde hacia
muchos afios; trabajaba en el campo y con el ganado. Me sorprendié
cuando nos reunfamos con ¢l al caer la tarde por su conocimiento
del firmamento y de la naturaleza; hablaba con profundidad de las
cosas de la vida. Mi tio, buen amigo suyo, le ofreci6 llevarle a cono-
cer el mar, por el que no demostraba interés (creo que finalmente lo
hizo y no se impresiono).

Alli conoci a un segador de hierba, labor que realizaba de sol a sol

con una hoz de su propiedad. Parecia un hombre feliz. Coincidié que
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cuando termindé su trabajo y tenia previsto desplazarse caminando
hasta Belmonte, un pueblo del interior de Asturias situado a mas de
50 kilémetros, iniciabamos nuestro viaje hacia Libardén y mi padre
se ofreci6 a llevarle, lo que aceptd. Durante el descenso del intermi-
nable puerto de Somiedo nos hablé de su vida, familia, trabajo, etc.,
nuevas vivencias que me permitieron conocer realidades que me de-
jaron huella. Muchos afios después recordé a este segador cuando fui
a Belmonte a visitar una mina de oro, donde tuve la oportunidad de
tener en mis manos un lingote «recién salido del hornon.

Uno de mis descubrimientos en Babia fue una mina de carbdn;
la visité y era relativamente pequefia, aunque a mi, al carecer de
referencias, me parecié grande y el trabajo que realizaban, duro y
diferente al que yo conocia. Con el paso de los afios he tenido la
oportunidad, que me arrepiento no haber aprovechado, de recorrer
algunas de las minas mas importantes de Espana por su profun-
didad y longitud de las galerias. He conocido a mineros y a sus fa-
miliares, que se consideraban una «raza» diferente con una forma
muy suya de ver la vida.

Cuando esta profesién mitica va desapareciendo estuve por dos
veces el Museo de la Mineria y de la Industria en El Entrego (Astu-
rias), en el que hay una reproduccion de una mina, parece que bas-
tante lograda, que mantiene la memoria de un oficio que, en algu-
nas regiones como Asturias, Le6n y Palencia (me limito a Castilla
y provincia limitrofe) marcaron generaciones y nos sorprendieron

con sus rios de aguas negras.

BELMONTE DE CAMPOS (PALENCIA)

En Tierra de Campos, donde se unen las provincias de Valladolid

y Palencia, descubri en la casa de Magencio, un amigo de mi padre,
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el carburo como forma de iluminar; me explicaron el modo en el
que se producia, en la propia casa, una luz clara y potente (resul-
tado de quemar el gas acetileno que se generaba al mezclar agua y
carburo de calcio). Me parecié que estaban atrasados, aunque era
mas econémica que la producida en los Saltos del Duero.

Era invierno, ya que nos caldearon la cama con un calentador
lleno de brasas. Visitamos el castillo, lo utilizaban para guardar ce-
reales, y de regreso a Valladolid se rompi6 un palier del coche, por
lo que una yunta de mulas nos remolcé hasta Medina de Rioseco.
En aquellos afios los viajes tenfan algo de aventura, ya que las ca-
rreteras eran malas y tenian clavos que perdian las caballerias (en
un viaje a Leon pinchamos dos veces), por lo que la maleta del co-
che era un pequeno taller de reparaciones que realizaba mi padre
con habilidad.

Con estas pinceladas finalizo algunas experiencias de mis pri-
meros afios, vividas en familia. Paso a las vivencias vinculadas con

mi formacién reglada (colegio, universidad y ejército).

COLEGIO LA SALLE

Empecé mis estudios en este colegio a los siete afios, cuando se
llamaba Colegio Hispano, regentado por los Hermanos de la Escue-
las Cristianas; luego fue Hispano-La Salle y finalmente solo La Salle.
Mis padres lo eligieron por haberse educado mi padre, en régimen de
internado, en el Colegio de Lourdes, también de los «baberos» (asi se
llamaba coloquialmente a los hermanos lasalianos). Estaba cerca de
casa y mis padres solo me llevaron al colegio el primer dia.

Fue una etapa de absorber conocimientos y de hacer amigos para
siempre. Se cuidaba mucho la formacién en consonancia con el ob-

jetivo del fundador, San Juan Bautista de La Salle, al crear las es-
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cuelas cristianas. Durante aflos no entendi bien la vocacion de los
miembros de esta congregacion, que no eran ordenados para ofi-
ciar misa (les comparaba con los jesuitas, con cuyos alumnos siem-
pre tuvimos una sana competencia/rivalidad). Pasados los afios,
cuando la educacion ha ganado importancia entre mis valores, he
comprendido lo absorbente que es esta labor para los profesores, al
menos lo era en mi juventud.

Alli tuve mi primera intervenciéon en publico, tenfa 12 o 13
anos, en el salon de actos, ya que me encargaron que hablara sobre
«Apostolado seglar, ocasién en la que puse énfasis en la «ejem-
plaridad», tema que, 65 afios después, ha estado presente en mi
ultima conferencia.

Los programas de las numerosas asignaturas eran densos —se
estudiaban durante todo el afilo— y de amplio espectro, a diferen-
cia de lo que ocurre en la actualidad; ademas de conocer lo proxi-
mo adquirfamos una amplia cultura sobre Espana (me aprendi de
memoria los principales pueblos de cada provincia y todavia puedo
repetir los de algunas) y dominabamos la geografia, historia, lite-
ratura, etc., de Europa y América.

En Preuniversitario habfa dos asignaturas que variaban cada
aflo. A mi promocion le correspondié estudiar «Historiadores de
Indias» e «Italia y el Vaticano». Ello me proporcioné un profundo
conocimiento de lo que fue el descubrimiento y colonizaciéon de
América. Era admirable el nivel intelectual y el rigor de quienes
fueron dejando constancia de todo lo que represento aquella gesta
en la que, a pesar de las dificultades de comunicaciones, se orga-
nizaban los nuevos territorios, se fundaban universidades, cons-
trufan hospitales para los indios, etc.

Paralelamente, profundizamos en la historia de Espafia de la

época, que durante cuarenta afos coincidio con el reinado de Car-
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los I; fue un periodo de apertura al mundo, América y Europa, de
modernizacién y de creacioén de un estado moderno en el que los
nobles perdieron poder. Conocila vida y obra de Carlos V, empera-
dor del Sacro Imperio Romano Germanico. Estudié el poder tem-
poral de los papas, con guerras y tensiones, y el nacimiento de Ita-
lia y cada una de sus regiones.

LLa organizacién docente de aquella época hoy seria vituperada
por los «expertos» en la materia. Las clases oscilaban entre 40 y 45
alumnos; nos daban notas todos los sabados (dia de clase), porlo que
alolargo de la semana tenfamos examenes de las ocho o diez asigna-
turas que cursabamos, y nos ponian deberes diarios; segun las cali-
ficaciones tenfamos un puesto; a partir de cuarto de bachillerato las
clases duraban hasta las 19:30. En los afios 50 la lengua extranjera
que mas se impartia era el francés, mas aun en una orden fundada
por un sacerdote nacido en Reims; me di cuenta de que carecia de
oido para los idiomas, lo que corroboré al estudiar inglés.

Desde hace anos escucho las teorfas sobre la educacion y me li-
mito a constatar hechos. Entonces no existia fracaso escolar (ahora
es alarmante) y los conocimientos de los alumnos se sometian a
los filtros de las revalidas de cuarto, sexto y preuniversitario, con
examenes duros y rigurosos. Estudiabamos mucha ortografia y re-
llenabamos cuadernos de caligrafia (en mi caso con poco aprove-
chamiento, pues mi letra siempre ha sido mala).

Entre las actividades complementarias estaban los coros (yo era
el tnico alumno del colegio al que no dejaban participar, pues ha-
cfa desentonar al grupo), obras de teatro (participé en algunas, sin
destacar en ningun sentido), concursos de recitar poesia (en los que
era bueno) y de catecismo (nos sabfamos de memoria el del Padre
Astete), y cine forum, que ayudaba a pensar y a interpretar lo que

vefamos.
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En relacién con el analisis de las peliculas, tuve una vivencia de
las que permanecen. Se proyectd Balarrasa, protagonizada por Fer-
nando Fernan Gomez; entre los temas que se comentaron destaco
la escena en la que se ven las manos del protagonista que, ante la
muerte, le preocupa que estuviesen vacias, pues se aproximaba el
momento de dar cuenta de su vida. Hablamos bastante de ello y se
me quedo grabado. Es algo que he tenido presente y que tal vez me
ha llevado a multiplicar mis actividades para no tener las manos
vacias. Ademas de la connotacion trascendente y religiosa, destaca
la situacién de la persona que, al finalizar su vida, se da cuenta de
que no ha realizado algo por lo que haya merecido la pena haberla
vivido.

Mas de cincuenta anos después, durante un almuerzo con Fer-
nando Fernan Goémez, le comenté que recientemente, regresando
de América, habia visto la pelicula Balarrasa durante el vuelo. Me
dijo que en Iberoamérica no se llamaba Balarrasa, ya que descono-
cfan lo que significaba, sino Manos vacias (hoy en Espafia algunos
jovenes tampoco saben que balarrasa es una persona de vida des-
ordenada, poco juicio y malas costumbres).

Durante algin tiempo me encargué de la biblioteca del colegio
en los recreos (me parecia mas sugestiva que el deporte), lo que me
facilito leer a todos los clasicos espafioles, las novelas de Salgari,
las vidas ejemplares (normalmente de santos), la coleccion Esceli-
cer, etc. Mis compaferos también eran aficionados a la lectura, que
enseflaba a sofiar, a escribir y a ser critico.

Con frecuencia he testado los conocimientos de los jovenes y he
comprobado que son inferiores a los de mis compafieros (esto son
hechos). Los alumnos de La Salle recibimos una formacién integral
y nos ensefnaron a redactar. Aprovecho para rendir un homenaje

a uno de los mas preclaros lasalianos: Miguel Delibes, con el que
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Castilla y las letras espafiolas siempre estaran en deuda (las uni-
versales, al no concederle el Premio Nobel, perdieron una oportu-
nidad de prestigiarse).

Fui un buen estudiante —en aquella época era lo habitual entre
los becarios que deseabamos seguir estudiando— y en las notas
solia moverme entre los puestos dos al cuatro de la clase, sin alcan-
zar el uno, que se intercambiaban dos intimos amigos mios. Podria
referirme a cada uno de los hermanos (creo que solo tuvimos un
profesor seglar) y de lo que nos aportaron, que fue mucho por su
vocacion educadora; la formacion en clase no se limitaba a la mate-
ria correspondiente, sino que era integral; en una ocasion le dije al
hermano José Maria: «[n medio virtusy y el afiadio: «Et in culmine».

Durante el bachillerato, aparte de los estudios, dediqué tiempo a
dar catequesis en la iglesia de LLa Pilarica, alfabetizar adultos en el
barrio Girén y a impartir clases particulares de diversas materias
(en este caso cobrando). Pienso que fui un insensato, ya que no es-
taba preparado para ello; milagrosamente, los nifios conocieron la
religion, los mayores aprendieron a leer y a escribir, y mis alumnos
aprobaban en el colegio (la juventud no es consciente de sus limi-
taciones y emprende proyectos sin pensarlo dos veces).

Periddicamente hablaba con los padres de mis alumnos para in-
formarles de la evolucién de sus estudios; el padre de una nina,
magistrado de la Audiencia de Valladolid, un dia me coment6 que
no conducia ante el temor de cometer alguna pequefa infraccion
impropia de su profesion. Era un hombre recto, responsable y ejem-
plar para quien la justicia era su vocacién. Lo he recordado al com-
pararlo con alguno de los jueces actuales.

Del colegio quedan los conocimientos (en mi caso y en el de mis
condiscipulos, sin traumas), la formacién humana, los buenos re-

cuerdos y los amigos. Formaba parte de un grupo sélido integrado
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por siete companeros, que estabamos unidos. Hace unos afos falle-
ci6 Miguel Angel, ahora quedamos seis, que nos reunirnos una vez
al afio. El caracter se forma en las primeras etapas de la vida y por
ello, cuando nos encontramos, parece que no han pasado mas de
sesenta aflos, pues conservamos nuestra forma de ser, cualidades
y defectos. Aunque hemos seguido diferentes caminos y durante
algunos aflos apenas mantuvimos contacto, lo que recibimos colec-
tivamente lo hemos conservado. En los encuentros nos dedicamos,
como antes, a discutir sobre el bien y el mal, con una base comun y

discrepancias en los matices.

FACULTAD DE DERECHO DE LA
UNIVERSIDAD DE VALLADOLID

Desde pequefio y, en todo caso, desde cuarto de Bachillerato, en
que tuve que optar entre letras y ciencias, sabia que estudiaria De-
recho. No tenia facilidad para las ciencias (las aprobé dignamente
gracias a un gran esfuerzo) y ademas intufa que era lo que mas se
adaptaba a mi personalidad. Con el paso del tiempo, comprobé que
hay mentes preparadas para progresar en la légica de las ciencias y
otras, como es mi caso, que se mueven mejor en las humanidades y
en el pensamiento abstracto/complejo.

No me he arrepentido de la decision, aunque si volviera a empe-
zar creo que estudiaria el doble grado de la Complutense en Dere-
cho y Filosofia, con 482 créditos. Lamentablemente, la Filosofia,
como las demas humanidades, ha perdido peso en los planes de
estudios y cuando se imparten se ensefian mal y sufrimos las con-
secuencias. Un estudiante del Derecho debe aspirar a adquirir una
solida formacioén sobre sus fundamentos para ser un buen jurista;

todas las asignaturas contribuyen a construir un armazon juridi-
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co consistente. Aprend{ mucha teoria, aunque no estaba preparado
para comparecer en un juzgado.

La Universidad de Valladolid, en cuyo escudo figura «Sapientia
aedificabit sibi domun» (La sabidutia edific aqui su casa), era la ca-
becera de uno de los doce distritos universitarios existentes. Lo in-
tegraban, ademas de algunas provincias castellanas, las de Vizca-
ya y Guipuizcoa (los estudiantes vascos nos aportaron costumbres
gastronémicas y sociales). Las carreras eran Derecho, Medicina,
Filosofia (Geografia e Historia) y Ciencias (Quimicas, Fisica, etc.).
Excepto Medicina, se estudiaban en el historico edificio de la uni-
versidad, que en la actualidad lo ocupa totalmente la Facultad de
Derecho.

Ademas de los alumnos del distrito habia otros que optaban por
estudiar en Valladolid (en MAPFRE me encontré a dos companeros
de un curso anterior al mio). ILa facultad estaba a doscientos me-
tros de mi casa, algo muy cémodo. No obstante, para una forma-
cién integral era mas atractiva la vida de los colegios mayores, a los
que solia asistir para participar en sus actividades culturales.

De mis cinco anos de universitario podria escribir mucho. Tuve
buenos catedraticos (en aquella época «ganar» una catedra reque-
ria una intensa preparacion; ahora es mas facil, lo que no compren-
do). Hasta que los catedraticos accedian a la facultad que deseaban,
recorrian varias universidades, lo que evitaba la endogamia (en la
actualidad es excesiva). L.a Universidad de Valladolid tenia la ven-
taja de ser la mas préxima a Madrid y estaba bien comunicada con
la capital (para muchos profesores era su meta), por lo que era de
las preferidas (un curso todos mis catedraticos vivian en Madrid,
aunque impartian al menos dos clases a la semana).

Podria mencionar a cada uno de mis profesores destacando al-

gunas de sus cualidades, prueba de que me dejaron huella. Estu-
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di¢ el plan del 53, que también siguieron mi hija Charo y mi nieta
Nuria, que en la UCM se modificé en el curso 2020-2021 (entre
otras mejoras, se ha introducido la Contabilidad, que he reclamado
durante afios, ya que hoy es imposible ejercer el derecho sin encon-
trase con problemas financiero-contables).

El Derecho Romano lo estudiamos en los tres tomos de Arias
Ramos, revisados por su hijo Arias Bonet, que era nuestro catedra-
tico. Con 17 afos me faltaba criterio para entender la importan-
cia de asignaturas como esta, la Historia del Derecho o el Derecho
Natural, cuando en ellas estan el fundamento y los cimientos del
derecho; no conocerlas es como pretender saber filosofia ignorando
lo que dijeron Sécrates, Platéon y Aristoteles.

Durante seis siglos antes de Cristo se desarroll6 la filosofia grie-
ga y durante seis siglos después se configuré el derecho romano,
no exento de fundamentos filoséficos, que compendié Justiniano
en el Corpus iuris civilis. Fueron doce siglos acumulando sabiduria y
construyendo el derecho. En la actualidad, los «legisladores» aficio-
nados, sin sentido del derecho, la justicia, la equidad, los derechos
humanos, etc., nos inundan de normas carentes de solidez. La apli-
cacion del derecho es un arte que debe integrar ley y vida.

Del derecho romano, entre muchas cosas, me llamo la atencion
la figura del nasciturus (el que va a nacer) y sus derechos (incorpo-
rados a nuestra normativa), por lo que a los hijos péstumos se les
reconocia el derecho a la herencia del padre desde el momento de
su concepcion. Entre estos esta la «Coronay, situacion en la que se
encontré Alfonso XII1I.

El derecho regula lo que acontece en la sociedad, por ello la
Historia del Derecho me aport6 informacién sobre como vivieron
nuestros ancestros y la evolucion de sus costumbres. Una manifes-

tacién de ello fueron Las Siete Partidas, redactadas a mediados del
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siglo XIII y que parcialmente estuvieron en vigor en América del
Norte y del Sur durante seiscientos afios. Esto fue posible porque
quienes colaboraron con el rey Alfonso X el Sabio en su redaccioén,
los mejores juristas de las universidades de Salamanca y Vallado-
lid, contaban con las cualidades que, segin la Primera Partida, son:
tener a Dios presente, amar la justicia, tener conocimientos de de-
recho y estar dispuesto a enmendar y mudar las leyes cuando fuese
necesario.

El Derecho Natural se merece una consideracion especial por
haber desaparecido de los planes de estudios (permanece la Filo-
soffa del Derecho y ha nacido la Teoria del Derecho), algo que la-
mento en mi consideraciéon de iusnaturalista. En un examen oral
de esta asignatura, el profesor (era encargado de catedra) me pidi6
que hablara sobre «el abortox». Por los nervios del momento cometi
el error de preguntar: «:En Espanar». El profesor, que era bastante
«desenfadado», me contesto: «En Espana, Rusia, Francia, Albania
(enumerd un montédn de paises) y en donde quieran. En la contes-
taciéon me limité a Espafia, que es lo que habiamos estudiado ( la
calificacion fue un notable).

LLa eliminacién de la asignatura de Derecho Natural tal vez se
deba al deseo de algunos politicos de legislar sin las limitaciones que
supone reconocer unos principios que deben respetar. I.a defensa de
una ley natural, derivada de un derecho natural, supone reconocer
que la persona goza de unos derechos propios que enlazan con la éti-
ca, la moral y el derecho universal, que son inherentes al ser humano
e inalienables. No admitirlo abre la puerta al relativismo y a la dicta-
dura del derecho positivo que se justifica por la mayoria de los votos,
posibilitando que se conculquen los derechos de las personas.

Hay politicos y ciudadanos que ante un micréfono pontifican

sobre sus derechos atribuyéndose algunos inexistentes, menos-
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preciando 1200 afios de conocimientos y la Declaracién Universal
de Derechos de 1948, aplicable en Espafia segin nuestra Consti-
tucion. Se ha desvirtuado el concepto de derecho personal, que
ahora se asocia a cualquier aspiracion individual, banalizando-
se el entramado de nuestras relaciones y la garantia de nuestros
derechos.

En Derecho Civil (lo estudiamos con los magnificos libros de
Castan Tobefias), el catedratico fue Vicente Guilarte Gonzalez, que
a los pocos meses se incorporo al Tribunal Supremo y fue sustitui-
do por su hijo Vicente Guilarte Zapatero (la saga de los Guilarte ha
estado y continua presente en la Facultad de Derecho de Vallado-
lid). Su hijo Alfonso llevaba la catedra de Derecho del Trabajo y no
impartié Seguridad Social, que tanta importancia ha tenido en mi
vida (su ayudante, muy competente, era ciego, poco frecuente en
un profesor en aquellos afios).

Eduardo Garcia Enterria, Sebastian Martin Retortillo, Lucas
Beltran Florez, Miguel Hernandez Asco, José Marfa Rodriguez De-
vesa y Emilio Goémez Orbaneja, que desarrollaron con prestigio sus
actividades en Madrid, nos transmitieron los conocimientos que
atesoran los grandes juristas.

El Derecho Mercantil lo impartié José Girén Tena, famoso por
participar en el juicio de la Barcelona Traction (generadora de elec-
tricidad y otras actividades) y por explicar en el primer trimestre
el «Concepto de derecho mercantil» que nos hizo sufrir a muchas
promociones por eso de que «el legislador como codificador siguid
una técnica de instancia subsuntiva preliminar global» (todo el li-
bro era similar a esta frase).

Los Derechos Internacionales, Publico y Privado, nos los ensefié
Alejandro Herrero Rubio, persona muy culta y gran experto en el

Padre Vitoria. Nos abri6 las puertas al mundo de los organismos
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internacionales que ahora nos resulta familiar y que en aquellos
momentos desconociamos.

Los catedraticos tenfan un buen equipo de adjuntos que, en na-
mero importante, llegaron a catedraticos. A las «marfas»: Religion,
Formacién Politica y Gimnasia, no las desprecié dada mi disciplina
de asistir a todas las clases. El profesor de Religién era Luis Veci-
lla de las Heras, un sacerdote que dedic6 su vida a luchar contra
la pena de muerte, sobre la que escribid varios libros. Para funda-
mentar sus tesis nos solicitaba a los alumnos que realizasemos tra-
bajos de investigacién sobre este tema en diferentes fuentes; a mi
me correspondié hacerlo sobre el Coran, lo que me obligd a leerlo
completo y a elaborar un informe. No puedo decir con rigor las con-
clusiones a las que llegué, pero si que su lectura, en ocasiones, me
recordaba a pasajes de la Biblia.

La defensa de la vida la enfocaba desde numerosos puntos de
vista y nos transmitié la importancia de su proteccion radical. El
paso de los aflos ha evidenciado que, con variados argumentos y
complicidades, se cuestiona el primero de nuestros derechos ina-
lienables. La historia nos ensefia que cuando se abre una fisura en
este derecho se acaba produciendo una grieta de alcance imprevi-
sible, hasta el extremo de que el Estado, olvidando el contenido del
juramento hipocratico, encargue a los médicos poner fin a la vida
de las personas cuando su obligacién es conservarla.

Otro afio me encargo realizar un trabajo sobre la enciclica Pacen
in Terris de 1963. Fue mi primera aproximacién en profundidad a
la Doctrina Social de la Iglesia, a la que después he dedicado mu-
chas horas y que ha sido una de mis fuentes de inspiracion; en mi
opinion, es el compendio doctrinal mas completo sobre temas so-

ciales. De este trabajo me acuerdo mejor (me lo escribié a maquina
Charo).
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La estudié y me dejo huella el «descubrir» que la Doctrina So-
cial de la Iglesia aporta luz y criterios sobre la persona, la sociedad
y las relaciones entre los paises; con posterioridad la lei de nue-
vo y comprobé que por tratar temas fundamentales su vigencia es
permanente. Su repercusiéon medidatica se centré en los analisis y
propuestas sobre la guerra fria, aportando una visiéon profunda, al
tiempo que destacaba los derechos y obligaciones de las personas y
los Estados. Me parecio relevante la defensa de los derechos de la
mujer y de las minorias.

Han pasado casi 60 afios y para los jovenes son temas de his-
toria, como la crisis de los misiles de Cuba (octubre de 1962) y las
guerras en el planeta, cuando se temia una tercera guerra mundial
con armas nucleares. Esta enciclica contribuy6 a reducir las tensio-
nes existentes y al didlogo entre bloques contrapuestos.

Acertaba al afirmar que la paz solo es posible a partir de la ver-
dad (fundamento de las conductas), la justicia (sus reglas hacen po-
sible la convivencia), el amor/caridad (motor de las personas para
actuar con solidaridad) y la libertad (necesaria para el desarrollo de
las personas). Conceptos que, por fundamentales, han estado pre-
sentes en mi actuacion, conferencias y escritos. Todos tenemos po-
sibilidad de aplicar estos principios en las relaciones humanas, y si
se generaliza el espiritu de concordia entre las personas es posible
que se contagie a los gobiernos. Es poco probable que en la actuali-
dad estalle un conflicto armado en Occidente, pero la paz es mucho
mas, y no es posible si predominan los egoismos, populismos, etc.

ILa vida universitaria era variada y las tensiones estudiantiles
no eran importantes; se intensificaron a partir de 1964 (mas en
Madrid que en Valladolid), lo que no excluia que, en ocasiones, mas
por «diversion» que por rebeldia politica, decidiésemos abando-

nar masivamente la facultad. En el afilo 1960 participé en algunas
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acciones contrarias a la aprobacion de la Universidad de Navarra,
promovida por el Opus Dei en 1952, que fue reconocida por la Igle-
sia como universidad, lo que le otorgaba un estatus superior. Fue
uno de mis errores de juventud, pues lo importante no es quien
crea la universidad, sino la calidad de los estudios que imparte.

El paso del ecuador fue un acontecimiento, con sus ritos y fes-
tejos (me puse por primera vez un esmoquin). Tuvimos dos madri-
nas, una pintora vallisoletana y la duquesa de Alba, que fue genero-
sa con nosotros. Nos puso a todos una escarapela conmemorativa
(la foto del momento en el que me la colocaba la publicé EI Norte de
Castilla). Tenfamos un delegado de curso, Catlos Barco Ortega, que
era muy «lanzado» y consigui6 la presencia de la duquesa; también
llegaba a acuerdos con los profesores en relacion con la organiza-
cion de clases, examenes, etc.

Recibi una buena formacion, y aunque no me he dedicado al ejer-
cicio del derecho me resulté muy util en mis actividades de gestor
de entidades y de «egislador» aficionado. Mi expediente universi-
tario fue mejor que el del colegio, lo que no es atribuible a mis dotes
intelectuales, sino a que estudié mas que otros compaferos con el
objetivo de optar a todo tipo de ayudas y becas; el obtener buenas
notas para mi era una fuente de ingresos (también contribuyeron
las oraciones de mi madre al Espiritu Santo, que fue generoso con
sus dones). Un buen expediente no es garantia de éxito profesional.

En la orla, la tengo delante mientras escribo, estamos 51 compa-
fieros, de los que cuatro son mujeres, si bien dos de ellas no traba-
jaron. L.a mayoria fueron funcionarios o abogados en ejercicio y po-
cos nos incorporamos a la empresa privada. En las bodas de plata
de la promocién, en 1989, nos reunimos casi la totalidad; en las de
oro, en 2014, solo estuvimos la mitad a causa del elevado numero

de fallecimientos.

52



Otra de mis actividades durante la etapa universitaria fue la per-
tenencia a la JEC (Juventud Estudiante Catolica) que, desde 1946,
junto con la JOC, fue un movimiento especializado de la Accién
Catolica. La JEC reflexionaba sobre temas universitarios y sociales
con la sistematica de la «revision de vida», aplicando el ver, juzgar
y actuar; a finales de 1960 me eligieron presidente. Contabamos
con un extraordinario consiliario que, unos afios después, me casé
y con el que contindo manteniendo relaciones. Como la JEC era
la Gnica organizacién estudiantil no oficial autorizada, existia un
control gubernativo que no se hizo presente.

Publicabamos un boletin periédico; nuestra mayor realizaciéon
fue promover una residencia para estudiantes iberoamericanos en
un edificio situado en la plaza de Portugalete, en el que también
hubo un grupo de arabes. Fue una experiencia formativa por su
problematica organizativa y por permitirme convivir con estudian-
tes de diferentes paises.

Algunas de nuestras actividades las desarrollabamos en el mo-
nasterio cisterciense de las Huelgas Reales, fundado por la reina
Maria de Molina a finales del siglo XIII, en cuya nave principal esta
su sepulcro. Me interesé por la vida de esta vallisoletana que fue
ejemplo de mujer fuerte y luchadora, desde su matrimonio con el
rey Sancho IV de Castilla, hijo de Alfonso X. Tuvo siete hijos y fue
reina regente durante las minorias de edad de su hijo Fernando IV
y de su nieto Alfonso XI; tuvo conflictos con la nobleza, a los que se
afladian los desencuentros con el Papado y con los reyes de Francia
y Portugal.

La JEC era una organizacion de ambito nacional, de la que fui
vicepresidente, e internacional, por lo que acudi a asambleas y
reuniones en Madrid, donde intercambiabamos experiencias los

representantes de los distritos universitarios, en un ambiente
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enriquecedor que contribuia a conocer otras realidades sociales y
universitarias. Fruto de aquellos contactos nacié mi vocacion euro-
peista. Me ofrecieron ser presidente nacional, pero rehusé.

Continuaba con mis clases de alfabetizacién y de formacion de
estudiantes. Otra de mis actividades diarias era escribir una car-
ta, bastante larga, a Charo, mi novia. Fueron cuatro afios de una
relacion epistolar que seria excepcional en la actualidad y que era
formativa (contamos con la colaboracién de Correos que siempre
—solo tuvo un fallo— entregaba las cartas al dia siguiente de
echarlas en el buzén; ahora, una carta de Madrid a Pozuelo de Alar-
con tarda en llegar entre una y dos semanas). L.as comunicaciones
epistolares eran una forma excelente de conocerse a uno mismo
y a la otra persona, con lo que se sentaban los cimientos de unas
relaciones solidas.

En algunas ocasiones iba a Madrid a ver a Charo, y al regresar a
Valladolid, en un tren nocturno, coincidia con emigrantes andalu-
ces que marchaban a Alemania, en donde estaban trabajando. Ha-
bia un buen ambiente en el compartimento, creo que de diez per-
sonas, en el que se repartian embutidos y productos de la regién a
los que amablemente me invitaban; también escuchaba sus conver-
saciones sobre el trabajo y su vida. La emigracion ordenada y con
contratos de trabajo de los afios 60 contribuy6 a reducir la pobreza

de algunas regiones espafiolas.

EL EJERCITO

Incluyo mis vivencias en el ejército en el capitulo de formacién,
ya que el objetivo de la estancia de los universitarios en sus filas
era capacitarnos como oficiales o suboficiales, para mandar una

compania de Infanterfa.
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Mis contactos con las Fuerzas Armadas se han desarrollado en
el ambito familiar (mi tio Manuel, casado con una hermana de mi
madre, fue general de Artilleria), en el de la amistad (uno de los
mejores amigos de mi padre fue militar y de mis companeros de co-
legio uno se incliné por la milicia) y en el profesional (en el consejo
de administracion de MAPFRE habia dos generales). Todos tenian/
tienen en comun ser buenas personas, inteligentes, preparadas, ge-
nerosas y responsables.

Estuve en las Milicias Universitarias, IPS (Instruccion Premi-
litar Superior) en tres periodos. En los afios 1963 y 1964, duran-
te los tres meses de verano, en el campamento de El Robledo (La
Granja de San Ildefonso-Segovia) y durante los cuatro ultimos me-
ses del afio 1965 realicé las practicas en el Regimiento San Quintin
(Valladolid).

Las vivencias de la milicia son diferentes en cada persona; las
mias fueron positivas. En el ejército aprendi muchas cosas: logisti-
ca (intendencia), ordenanzas militares, estrategia, cadena de man-
do, utilizacion de las armas de guerra (con escasa municién por ra-
zones presupuestarias), interpretacion de las curvas de nivel de los
planos, valores, organizacion milimétrica y puntual, etc. Desfilé y
entoné canciones.

Me sorprenden quienes ahorran en el presupuesto de Defensa
(austeramente administrado) incluso incumpliendo nuestros com-
promisos internacionales, ya que para que un pafs sea respetado,
no solo como fuerza militar, sino como nacién (lo que hace que sea
escuchado en el contexto internacional), es preciso que cuente con
unas Fuerzas Armadas dignas de tal nombre (quienes se oponen a
ello les interesa una Espafia débil y sin prestigio).

Me encontré con nuevas gentes (mis companeros de carrera fue-

ron al campamento de Monte la Reina —Zamora—; yo solicité, por
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razones familiares, La Granja). Ello supuso que no conocia a nadie
de los cinco mil que dormiamos «bajo la lona». No empecé con buen
pie, ya que el primer dia, cuando habia que recoger la paja para la
colchoneta y el armamento, me dejaron de guardia en la compaia.
Alguien me trajo un mosquetén Mauser que «casualmente» era el
mas antiguo y con peor aspecto que existia en la armeria.

Los quince de la tienda estudiabamos diferentes carreras (nin-
guno de ciencias, pues estaban en Artillerfa, Ingenieros, etc.), va-
rios provenian de la Academia Nacional de Mandos José Antonio
(desconocia su existencia), en la que se formaban para ser profe-
sores de Educacién Fisica, por lo que eran atletas con gran prepa-
racion y experiencia de acampada, lo que era util; también habian
practicado poner letra y musica a las canciones de desfilar. Forma-
bamos un grupo cohesionado y sin tensiones.

Tenfamos un teniente de academia, gran profesional, que se
preocupaba de nuestra formacién. Un dia, ante el cansancio de al-
gunos, nos dijo: «Cuando alguien no puede dar un paso, todavia
puede recorrer 20 kilémetros». Mi mayor sacrificio era preparar los
examenes, lo que me obligd a estudiar bastante, sobre todo lo refe-
rente a calculos de tiro. La comida era pasable y suficiente, por lo
que nunca fui a comer a los chiringuitos que habia dentro del cam-
pamento (algunos, por ricos o blandos, lo hacian a diario).

Hubo un momento de gran tensién colectiva con advertencia de
graves sanciones: se filtré una pregunta del examen semanal y que-
rian descubrir a los culpables. La pregunta era: «;Cémo se lucha
contra la guerrillaP». Respuesta: «Con la contraguerrillay. Mas alla
de la filtracién, es la tnica pregunta de la que me acuerdo y la res-
puesta es una leccion militar y de vida.

Las practicas como alférez en el Regimiento San Quintin fueron

diferentes; era un buen acuartelamiento donde los oficiales de carre-
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ra nos acogian con afecto; tenfa una granja, por lo que se comia bien.
Lo mas enriquecedor fue conocer y tratar con los soldados, la mayo-
ria provenientes de pueblos; dediqué tiempo a impartirles clases de
formacién general. Aunque los meses de convivencia fueron cortos,
se notaba que la vida militar era beneficiosa para ellos, pues les apor-
taba valores y disciplina. La supresion del servicio militar obligato-
rio, aunque justificada desde el punto de vista de la defensa, social-
mente no fue positiva. La monotonia la rompieron unas maniobras
en el campamento de El Ferral (Leon) con fuego real.

El cuartel estaba en una zona en cuya proximidad vivian gita-
nos. En los dias de guardia, al salir por el entorno del cuartel, tuve
la oportunidad de tratarlos y hablar con el patriarca. Su cultura era
diferente y valorable en lo que se refiere al respeto a los mayores.
Nunca generaron problemas al ejército.

En el mes de diciembre varias armas celebran su patrona, en
nuestro caso la Inmaculada, lo que llevaba aparejadas recepciones,
fiestas y convivencia. Una noche «inolvidable» fue la Nochebuena
en que me correspondio estar de guardia; cené solo pero maravi-
llosamente. Después recorri las garitas de guardia para hablar con
los soldados con una temperatura de diez grados bajo cero. Eran
momentos entrafiables en los que se contaba con la compania de
una copa de cofac para luchar contra la helada.

Tal vez los que estabamos de paso por el ejército, en el entorno
de los veinte afios, percibiamos mas el dia a dia del cuartel que lo
que representa para el pais. Con los afios se decantan los juicios y
se profundiza en su razén de ser; me parecio estimable que todos
los dias un oficial del regimiento visitase a los soldados que esta-
ban internados en el hospital militar, lo que agradecian.

Hoy el ejército es diferente y falta una pedagogia de su funcion,

cuando hay tropas espafiolas en varios pafses en misiones de paz.
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Se dice que, en aras a la solidaridad, hay que atender a los refugia-
dos politicos de otros paises y recibir a quienes huyen de su tierra
por el hambre, dictaduras o guerras. En este contexto deberfamos
contribuir més activamente a eliminar las causas de los problemas

y no limitarnos a poner parches a sus consecuencias.
Antes de discurrir por otras vivencias voy a referirme a la con-

formacién de nuestra identidad, que es determinante de nuestra

conducta y valores.
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3. AUTOCONOCIMIENTO

Desde los fil6sofos griegos se ha dado relevancia al conocimien-
to de uno mismo, por ser trascendente y nada facil. En nosotros
confluyen lo que realmente somos, cémo nos vemos, como desea-
riamos ser y como nos perciben los demas (personas préximas y
bienintencionadas se han referido a algunas facetas de mi perso-
nalidad con una visién diferente a la mia).

Un buen amigo me calificé como «socialcristianoy; es posible sea
cierto por cuanto soy cristiano y me preocupan los temas sociales,
si bien esta definicién es una tautologia, pues un cristiano, nece-
sariamente, tiene un compromiso social. Otro amigo me dijo que
conocia mi algoritmo y que cuando en una reunién hablaba sabia
lo que iba a decir: la coherencia con mis valores fundamentales me
hace previsible. Cuando me jubilé, los directores de oficina me diri-
gieron una carta de despedida (agradeci mucho el detalle y su afec-
to) en la que destacaban diferentes aspectos de mi personalidad;
otro tanto ocurri6 con quienes participaron en el libro Sociedad ci-
vil, inclusion social y sector fundacional en Espana. Estudios en home-
naje a Carlos Alvarez Jiménez, donde cada uno reflejé su opinién,

Me interesan los temas de personalidad e identidad que tam-
bién afectan a las instituciones (empresas, fundaciones, asociacio-
nes, Unién Europea, etc.). Al principio me referia a ellos de forma
intuitiva; con el transcurso de los afos, al acumular experiencias y
conocimientos, los he conceptualizado al considerarlos esenciales

para transitar por nuestro mundo, pues nos sirven para entender
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nuestras conductas . El conocernos nos ayuda a modelar nuestra
identidad y a prever como vamos a actuar o responder ante un
estimulo.

Fiel a miidea de valorar integralmente los factores que concu-
rren al emitir una opinién, considero que nuestra personalidad
esta mediatizada por el medio en el que nacemos y vivimos. For-
mamos parte de varias realidades: familia, region, pafs, continen-
te, religion, etc., que tienen su identidad, a la que no somos ajenos.

Cuando venimos al mundo recibimos una herencia genética y
una tradicion de valores y contravalores, acumulados por las ge-
neraciones anteriores, como son: lengua, usos, defectos, virtudes,
etc., y lo asimilamos como algo propio; nuestra cultura (conjunto
de modos de vida de una época o de un grupo) es fruto de la apor-
tacion de los actos humanos a la comunidad. A partir de lo recibido
construimos nuestra identidad, que son los rasgos que nos caracte-
rizan en relacion con los demas; tomamos conciencia de setr noso-
tros mismos y distintos a los otros, aunque los miembros del grupo
nos asemejamos al contar con la misma cultura.

Al llegar a la adolescencia solemos tomar distancia con el medio,
consecuencia de una rebeldia natural, si bien la «autonomia» tiene
riesgos y genera responsabilidades; por ello, una mayoria vuelve a
lo anterior (heteronomia). Cuando somos mayores no asumimos a
ciegas la identidad comun, al tiempo que aportamos al acervo co-
lectivo actos y valores que pasan a otras generaciones. Este proce-
so, que exige madurez, pues de lo contrario se opta por los extre-
mos, configura nuestra personalidad.

Estamos inmersos en diferentes identidades y, en ejercicio de
nuestra autonomia, hemos de ser sensibles a los influjos que recibi-
mos de ellas, integrandolos cuando proceda, ya que normalmente

son compatibles, al tener la mayor parte de los valores algo 1util,
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evitando las exclusiones aprioristicas. Si nos dejamos arrastrar
por una identidad de forma hegemonica y excluyente se fosiliza, se
convierte en dogma y corremos el riesgo de caer en el fanatismo.

Esto ocurre cuando la identidad es un término indiscutido e in-
tocable, consecuencia de la confusién entre sociedad (cuyo lengua-
je es la ética) y Estado (funciona de acuerdo con las leyes), que es
una creaciéon de la sociedad y, por tanto, accesorio de ella. Antes,
la identidad no era un problema, existfa, pero la recibida era prac-
ticamente inmutable, en ella habia credos, usos casi permanentes
y no se tenfa auténtica conciencia de ella. En consecuencia, no se
producian conflictos dentro de la colectividad, que se planteaban
frente a otros grupos con diferente identidad.

Al vivir en un mundo globalizado, las identidades se mezclan y
la suma de muchas culturas puede ser igual a nada. LLa globaliza-
cién no aporta identidad, que solo existe cuando es la propia, pues
la comun no lo es; por ello, cuando por comodidad se asume la del
medio o actuamos con obediencia ciega, no somos autonomos. En
una sociedad liquida, algunos jovenes se identifican con identida-
des fuertes, elementales y, a veces, extremistas.

Hemos pasado de un entorno monocultural a otro pluricultural,
en el que las personas tenemos libertad para asumir cualquiera de
las identidades, si bien no siempre se transita de la heteronomia a
la autonomia, siendo nuestro reto el madurar para alcanzar nues-
tra propia identidad y pasar del infantilismo a la libertad, sin caer
en el error de identificar pluralismo con maduracion, pues pode-
mos estar heterodirigidos.

Es preciso construir una identidad propia, autbnoma y respon-
sable para vivir en libertad. Esto es dificil en tiempos de adoctrina-
mientos que imponen inquisitorialmente lo politicamente correcto

(coincide con lo mas comodo para el poder) y la sociedad es reti-
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cente ante la autonomia, prefiriendo la heteronomia como conse-
cuencia de la dictadura del pensamiento dominante, de forma que
quien no se somete al mismo es incorrecto y rechazado.

La identidad viene determinada por los valores que, a través de
nuestros actos, de los que se nos puede pedir cuenta al ser fruto de
nuestra moral, se objetivan, cobran vida propia, se proyectan en la
sociedad y se incorporan al patrimonio comun. LLas personas que
construyen no son las que se limitan a hablar sin fundamento y
las que solo tienen buenos principios, sino las que ejecutan actos
socialmente positivos.

Al adoptar decisiones nos dotamos de identidad, que viene dada
por la ética de nuestras acciones; la ética trata sobre qué debemos
hacer como individuos o como sociedad, sin confundir ambas di-
mensiones. La identidad colectiva es una construccion social, pues
la sociedad la configura autonomamente; de elaborarla el Estado
seria heterbnoma (ajena), siendo incompatible con la ética, que es
autébnoma o no es tal.

Las decisiones se adoptan desde un éthos —caracter que las per-
sonas forjamos dia a dia— porque el presente y el futuro no se im-
provisan, sino que se gestan en las decisiones de la vida cotidiana,
personales o compartidas, que conforman el éthos. Cuanto hace-
mos en el presente condiciona el futuro, que no esta en nuestras
manos, pues ademas de actuar correctamente hay que contar con
la fortuna y un entorno cambiante, cada vez mas extenso; por ello
imputamos a la globalizacion algunos de nuestros males.

El desafio de cada persona es la coherencia entre los valores fun-
damentales (son universales y no una elaboracién caprichosa) que
asume, y sus actos, que configuran una identidad solida y creible
generando confianza. La imperfeccion es consustancial con el ser

humano y entrafa que se produzcan algunas incoherencias que no
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desvirtian la personalidad. Nunca he entendido a quienes dicen
ser diferentes en el trabajo y en la vida privada; una cosa es desa-
rrollar funciones diferentes, pero la personalidad es la misma, a no
ser que se asuma la de cada entorno.

Esto, aplicable a todos, es mas exigible a quienes tienen respon-
sabilidad sobre entidades y personas, pues sus conductas pueden
perjudicarlos. Para mejorar la sociedad, objetivo nada facil, he-
mos de empezar por autoperfeccionarnos, meta mas sencilla, que
requiere actuar coherentemente; si nos abrimos a la sencillez y al
acendramiento podemos descubrir lo esencial.

A pesar de nuestra condicion de personas unicas e irrepetibles,
cuando fallecemos el mundo sigue funcionando. He leido que en
162.000 afios hemos habitado la Tierra 108.000 millones de se-
res humanos, la inmensa mayoria de ellos desconocidos, lo que
debe avivar la modestia, aunque sin minusvalorar nuestra digni-
dad de personas con soma (cuerpo) y psique (alma). Si nos vemos
solo como un numero, el panorama es desolador y surgen pregun-
tas como: ;Qué sentido tiene que seamos inteligentes? ;Por qué
podemos optar entre el bien y el mal? ;Somos los tnicos en el
universo? ¢Qué justifica una u otra forma de vida? ;Nuestro des-
tino es caminar hacia la nada? sDebemos tratar de mejorar un
mundo que hemos creado entre todos, si no mejoramos NOSOtros
mismos?, etc.

El tomar conciencia de todo ello posiblemente es una de las cau-
sas de que esté escribiendo sobre vivencias y valores. No me con-
sidero un rebelde que ha pasado de la heteronomia a la autonomia
fruto de una conversion repentina; mas bien he madurado a partir
de mis experiencias, de la busqueda de la verdad, de preguntarme
el porqué de las cosas, del deseo de ejercer mi libertad y de la defen-

sa de aquello en lo que creo.
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Mis contactos con muchas realidades diferentes me han per-
mitido descubrir valores dignos que, sin entrar en colision con los
mios, los complementan y enriquecen; también me he vuelto mas
critico y exigente al elegir. Todavia estoy en un proceso de desa-
rrollo que tal vez nunca culmine, en el supuesto de que sea posible

lograrlo durante nuestro caminar por la vida.
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4. ACTIVIDAD EN LA ADMINISTRACION

Terminé la Licenciatura de Derecho en mayo de 1964 y mien-
tras realizaba en Lla Granja de San Ildefonso el segundo afio de las
Milicias Universitarias pensaba cémo orientar mi vida profesional;
tenifa inclinacion, al igual que la mayoria de mis compafieros, a pre-
parar oposiciones.

Mi padre habia manifestado su deseo de que fuera registrador
de la Propiedad, si bien no me seducia este trabajo y era una oposi-
cién que requeria una larga preparacion, cuando mi objetivo de ser
independiente econémicamente me impulsaba a acortar los tiem-
pos. Lei en un periédico el anuncio de una academia que preparaba
oposiciones a inspector de Trabajo, labor que me parecié encajaba
mejor en mi sensibilidad social (mi vida habria seguido un rumbo
diferente si hubiera visto otro anuncio que me hubiera llamado la
atencién). Desde principios de setiembre me trasladé a Madrid a
vivir con mi abuela y dos tias, Maria Victoria y Blanca. El estudio
de los temas me puso en contacto con materias desconocidas como
la Seguridad Social y la contabilidad, que me han sido muy utiles.
La academia iniciaba su andadura con pocos alumnos y buenos
profesores.

Mi incorporacion a la Administracion en el ano 1965 esta vincu-
lada a la preparacién de la oposicién, pues uno de mis profesores,
Alberto de Pereda y Mateos, pasados unos meses, me dio la opor-
tunidad de ser colaborador técnico en la Direcciéon General de Pre-

visién, con lo que satisfacfa mi deseo de contar con unos ingresos
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(antes, Miguel Vargas Sanchez, también profesor y miembro de la
misma Direccién General, me contrato para trabajar en un proyec-
to de creacion y gestion de un fondo de inversion, lo que le agradect
profundamente).

Mi contrato como colaborador del Ministerio de Trabajo me
suponia una retribucién mensual de 4500 pesetas —salvo error,
750 euros en moneda actual — (sin pagas extra y sin derecho a
los seguros sociales); eran unos ingresos que satisfacian mis nece-
sidades. Con la perspectiva de hoy creo que deberia haber pagado
por todo lo que aprendi y lo util que me ha sido; en contrapartida,
espero haber aportado algo en los 42 afios que he trabajado para la
Seguridad Social. Mi responsabilidad principal era participar en el
desarrollo del texto articulado de la Ley de Bases de la Seguridad
Social.

Como proélogo a mis vivencias en el Ministerio de Trabajo, voy a
referirme a dos personas: Alberto de Pereda (le concedo el titulo de
Maestro) y a Rafael Cabello de Alba (director general de Prevision);
durante mi estancia en el ministerio, no mantuve relacién con Je-
sus Romeo Gorria, ministro de Trabajo. Desde mi primer contacto
con Pereda, me pareci6 una persona cordial, con sentido del humor
y gran conocedor de la Seguridad Social, que hacia facil compren-
der todo. Para preparar las oposiciones, nos vefamos en la sede de
la academia o en su casa; su familia era encantadora.

Rafael Cabello de Alba (fue ministro de Hacienda en 1974) era
una persona excepcional, una de las mentes mas superdotadas
que he conocido, que ante cualquier duda o situacién sin aparente
salida encontraba soluciones acertadas y brillantes en segundos.
Infundia seguridad dentro de un trato abierto y cordial; su memo-
ria era privilegiada, si proponia cambiar una preposicién y pasa-

dos quince dias no se habia realizado lo detectaba; manteniamos
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frecuentes reuniones con él, en las que me limitaba a escuchar y
tomar notas. Pasados los afios, volvimos a coincidir anualmente en
actos organizados por una empresa con la que ambos mantenia-
mos relaciones; revivimos tiempos pasados y tratamos sobre temas
de la actualidad, que analizaba con su caracteristica brillantez.

Desde entonces, hasta 2007, estuve en contacto permanen-
te con el ministerio responsable de la Seguridad Social, donde he
conocido a funcionarios de diferentes niveles. Rafael Cabello de
Alba y Alberto de Pereda han sido las personas que mas y mejor
han conocido la Seguridad Social y quienes hicieron posible su
transformacion.

Pereda me introdujo en la esencia de la Seguridad Social, en
sus fines, su filosofia, etc., a partir de ello es facil entender su ar-
mazon legal silo construyen personas conocedoras de la materia.
Tengo grabado que lo primero a aprender de la Seguridad Social
es integrar cuatro areas: campo de aplicacion (beneficiarios), ac-
cion protectora (prestaciones), gestion (entidades que posibilitan
su disfrute) y financiacién (ingresos para hacer frente a los gastos).
Desde que empecé a trabajar en MAPEFRE se lo expliqué a todos los
licenciados que contratabamos. Es sencillo, pero hoy, al escuchar a
algunos politicos, parece que no han recibido esta leccion.

Contar con un maestro en la vida es un privilegio, he tenido la
suerte de tener mas de uno. De un maestro, lo importante no es
que tenga conocimientos, lo que le diferencia es que transmite en-
senanzas de vida utiles para siempre, que alcanzan a normas de
conducta, analisis de proyectos y vision integral.

Esta valoracion de Pereda no es exclusivamente mia, ya que la
comparten personas de probada valia. L.a mayoria de los jévenes
que estuvieron cerca de €, a los que conoci durante mi estancia en

el ministerio, fueron catedraticos, diputados, miembros del Tribu-
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nal Constitucional, del Tribunal Supremo, etc. Cuando estaba es-
cribiendo este libro en 2021, lei que habia fallecido, victima de la
covid, Aurelio Desdentado Bonete, que habia sido magistrado en el
Tribunal Supremo y «alumno» de Pereda, con quien me unia una
buena amistad; en 1991, en un curso de la Universidad Menéndez
Pelayo celebrado en Sevilla, afirmé que la publificacion de las mu-
tuas habia superado el nivel razonable.

A finales de los afios 80, se dispenso a Pereda un homena-
je multitudinario en el hotel Victoria y quienes hablaron reali-
zaron merecidos elogios de su labor. Inicié su intervencién con
una frase, creo que de un presidente de EE. UU., quien después
de haber recibido fervientes alabanzas dijo: «Perdonale, Senor,
por las mentiras que ha dicho y a mi por lo que he disfrutado al
escucharlas».

Pereda me hizo tomar conciencia de que la Seguridad Social es
una obra inacabada, que siempre esta en proceso de mejora. Ello
me llevé a proponer, en el inicio de los 80, a la junta directiva de
la Confederacion Nacional de Entidades de Prevision Social, de la
que formaba parte, el elaborar una propuesta sobre el futuro de la
Seguridad Social. ILa ley vigente era preconstitucional y debia ac-
tualizarse en consonancia con la Constitucion , tratando de que la
proteccién social se concibiera de forma integral.

Sugeri contar con Pereda y, por hablar, me correspondié coordi-
nar la puesta en comun de las ideas de la comisién creada al efecto,
aunque el peso intelectual le correspondié a Pereda, del que volvi a
aprender. Tras meses de trabajo, en 1982, se publicé el libro Un nue-
vo sistema de Sequridad Social en el marco de la Constitucion y de los
tratados internacionales (599 paginas). El titulo es sugerente y va-
liente, ya que el autor era un funcionario del Ministerio de Trabajo

que debfia ser leal a las directrices oficiales. En la Seguridad Social
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concurren diferentes intereses: empresas, trabajadores, entidades
de prevision social, aseguradoras, etc., que contribuyen al funcio-
namiento del complejo sistema de proteccién social (volveré a ana-
lizar dicho estudio, convencido de que, aunque hayan transcurrido
40 anos, hay ideas ttiles para nuestros legisladores).

Por las mismas fechas, en mis conversaciones con Enrique Fuen-
tes Quintana, persona de valia excepcional y del que aprendi mu-
cho (nuestra relacién era personal y no profesional), solia hablarle
de la Seguridad Social, defendiendo la conveniencia de que fuera
estudiada desde ambitos ajenos a la misma. Tal vez influyeron es-
tos comentarios para que en el afo 1982, el namero 12-13 (501
paginas) de Papeles de economia espariola, editado por la Fundacion
Fondo para la Investigacion Econdmica y Social, de la Obra Social
de la Confederaciéon Espafiola de las Cajas de Ahorros, de la que
era director general Fuentes Quintana, se dedicase a la Seguridad
Social. Participaron en esta publicacién los mejores expertos en la
materia. Con posterioridad se elaboraron libros blancos, azules y
verdes sobre el tema.

Retomando mis vivencias en el Ministerio de Trabajo, ademas
del desarrollo del texto articulado me encargaron diversos estudios
(siempre borradores, era lo maximo a lo que podia aspirar). Llevé a
cabo una revision completa de la Ordenanza General de Seguridad
e Higiene en el trabajo, que me exigi6 analizar las Recomendacio-
nes de la OIT, aprendizaje que me fue tutil durante 48 afios; tam-
bién estudié el llamado «expediente de los ajos» sobre la cotizacién
de los trabajadores que desarrollaban actividades con esta liliacea
y que era complejo (fruto de la normativa), pues parecia no tener
solucién; preparé la contestacion a las cartas dirigidas al jefe del
Estado, labor que debia ejecutarse con celeridad, etc. El trabajo era

intenso y le dediqué algunos sabados y domingos.
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A Miguel Vargas Sanchez lo traté por ser mi profesor de Contabi-
lidad y ser el maximo responsable de los estados financieros de las
entidades gestoras y colaboradoras en los seguros sociales. También
contribuyeron a mi formacién José Toharia Catedra, experto en De-
recho de Trabajo y buen preparador, y Francisco Aracil, con el que
visité empresas para evaluar el cumplimiento de sus obligaciones so-
ciales; a ellos y a otros les estoy agradecido. En aquellos anos, en el
Ministerio de Trabajo habia personas de gran valia que contribuye-
ron al avance del Derecho de Trabajo y de la Seguridad Social.

Cada dia habia cosas nuevas que aprender, expertos a los que
conocer, normas que redactar, el trabajo era apasionante. La res-
ponsabilidad del desarrollo correspondia a la Direccién General
de Prevision, que contaba con pocos medios humanos y materia-
les, aunque de gran categoria humana e intelectual, como Angel
Manzarbeitia Loiti. Entre las muchas cosas que aprendi fueron la
importancia de la exposiciéon de motivos (preambulo) que recoge
los objetivos de la norma; también que el legislador debe dejar pre-
parado el camino al desarrollo de la ley. Esto es crucial, aunque me
he encontrado con normas que cuando habia que redactar los re-
glamentos conducian a un callejon sin salida (en ocasiones no han
llegado a ver la luz).

No puede comprenderse la Seguridad Social, uno de los tres pi-
lares del estado del bienestar, sin conocer su evolucién y aprender
de ella. La proteccion del individuo por sus congéneres ha estado
presente desde que el hombre esta sobre la faz de la Tierra, como
consecuencia de que existia una solidaridad natural fundamenta-
da en la familia y en la tribu; con posterioridad fueron las 6rdenes
religiosas y grandes filantropos quienes impulsaron la sanidad; las
cofradias y gremios se preocuparon desde el siglo XI de auxilios

econdmicos.
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El Estado moderno se incorpora a esta labor a finales del siglo
XIX, cuando se crea el primero de los seguros sociales: el de acciden-
tes de trabajo. En Espafia lo establece una ley de 1900, promovida
por Eduardo Dato, ministro de la Monarquia; en dicho afio nacen
las mutuas patronales. En 1903 se crea el Instituto de Reformas
Sociales para mejorar las condiciones laborales de los trabajadores,
integrado por instituciones, partidos politicos, patronos y obreros.
En los nombramientos de vocales de 15 de diciembre de 1920, se
incorporaron mi abuelo materno, Luis Jiménez Morata (represen-
tacion patronal), José Maluquer (Instituto Nacional de Prevision) y
Francisco Largo Caballero (representacién obrera).

En 1908 se constituye el Instituto Nacional de Previsiéon para
gestionar esta y otras prestaciones, como el retiro obrero (1919); en
1932, Indalecio Prieto, ministro de la Republica, amplia la cober-
tura del seguro de accidentes de trabajo; en 1942 se crea el seguro
de enfermedad y en 1946 nacen las mutualidades laborales, por
ramas de actividad. A principio de los anos 60 surgen varias inicia-
tivas para mejorar la prevision social; el hito definitivo es la Ley de
Bases de la Seguridad Social de 28 de diciembre de 1963, en la que
las Cortes aprueban las lineas generales de la ley que debia regular
la Seguridad Social espanola. Su principio rector era la solidaridad
nacional, basada en un sistema de reparto, y desarrollaba el Fuero
del Trabajo (1938) que determinaba: «se incrementaran los seguros
sociales tendiéndose a un seguro unico» y el Fuero de los Espafioles
(1947), que recogia los derechos de los trabajadores.

La Ley de Bases era corta, constaba de 19 bases, divididas en 82
apartados, con un denso contenido, por lo que transcurridos casi
60 afios desde su aprobacion su lectura es interesante por ser la
precursora de nuestro actual sistema de proteccion social. Desco-

nozco quiénes inspiraron la norma, pero fueron clarividentes; en
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ella hay referencias a la consideracién conjunta de las contingen-
cias; trabajadores por cuenta propia o auténomos; servicio domés-
tico; prestaciones econémicas, temporales y pensiones; prestacio-
nes sanitarias (eleccién de médico, farmacia gratuita o con una pe-
quefia aportacion por medicamento etc.); proteccion de la familia;
servicios sociales (medicina preventiva, higiene y seguridad en el
trabajo, rehabilitaciéon y reeducacién de invalidos, promocién so-
cial, accién formativa, prestaciones en situacion de necesidad);
desempleo, etc.

El objetivo era pasar de un conjunto de seguros sociales disper-
sos a un sistema integral de Seguridad Social (en esta etapa nacio
mi interés por buscar una vision integral y no dispersa de las situa-
ciones, que ha estado y esta presente en mi vida). Para elaborar el
texto articulado se dio un plazo de dos afios, que se prorrogd cua-
tro meses. En 1964 participaron numerosos expertos, aunque al
tinal solo qued¢ el pequefio equipo en el que me integré. Los avan-
ces eran complejos, ya que habia que consensuar con el INP, que
contaba con un gran equipo comandado por quien luego serfa buen
amigo mio, Carlos Marti Bufill, y con la Organizacién Sindical, que
disponia de numerosos expertos, a cuyo frente estaba Antonio
Chozas Bermudez, hombre tan inteligente y conocedor de la ma-
teria como duro en las negociaciones defendiendo las propuestas
de trabajadores y empresarios. Participaban actores con diferentes
sensibilidades, pero con objetivos comunes.

En la redaccion de la ley se presentaron dificultades, pues debia
ser fiel a la Ley de Bases y no era facil interpretarla, por lo que, con
frecuencia, acudiamos a las actas de las Cortes para conocer las in-
tervenciones de los procuradores (habian presentado mas de 700
enmiendas). Finalmente, estaba el filtro del Consejo de Estado, en

el que habia preclaros juristas que aportaron mejoras, en su mayor
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parte atendidas, aunque no se llegdé a un acuerdo total. El1 21 de
abril de 1966 se aprob¢ la ley.

Esta norma no era perfecta, ya que la Ley de Bases, en algunos
aspectos, fundamentalmente de gestion, no rompié con la situa-
cién anterior en lo referente a las entidades gestoras y a los regime-
nes especiales. Posteriormente, se aprobaron varias disposiciones:
Ley de Financiacion y Perfeccionamiento de la Acciéon Protectora
(1972) y un texto refundido (1974) que cohesioné toda la normati-
va emanada durante ocho afios. En 1978 se reorganizoé el sistema
de gestion al crearse el Instituto Nacional de la Seguridad Social, el
Instituto Nacional de Salud, el Instituto Nacional de Setrvicios So-
ciales, el Instituto Social de la Marina y la Tesoreria General de la
Seguridad Social. El articulo 41 de la Constitucion (1978) recogiéd
el derecho de los ciudadanos a la proteccion social, estableciendo
que los poderes publicos mantendran un régimen publico de Segu-
ridad Social.

Confio en que estas pinceladas hayan puesto de manifiesto que
estamos ante un tema de importancia crucial para la sociedad, que
esta en permanente evolucion, sobre el que se ha escrito mucho y
adoptado menos decisiones de las necesarias para adaptarlo a las
demandas sociales y a sus necesidades de financiaciéon. Siempre
me he sentido orgulloso de mi etapa de colaborador técnico en el
mi-nisterio, donde aprendi mucho de los expertos y del temario de
la oposicion.

Con algunos de los catedraticos y juristas que colaboraron en
el texto articulado, pasados bastantes afios coincidi con motivo de
unas jornadas anuales sobre derecho del trabajo y Seguridad Social
en las que participaban los mejores expertos en la materia. MAP-
FRE/FREMAP colaboraba en su organizacion y no falté a ninguna;

aprendia y eran una cura de humildad, pues, aunque mis mayores
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conocimientos del derecho se centraban en el de trabajo y Seguri-
dad Social, al escucharlos acababa convencido de mi ignorancia en
la materia.

Para finalizar mis consideraciones sobre la Seguridad Social,
haré unas referencias a las dos prestaciones basicas: pensiones y
sanidad, que tienen un coste elevado y son fuente de tensiones fi-
nancieras, a las que no se hace frente con determinaciéon, lo que me

causa inquietud.

PENSIONES

En el afio 1966 todas las prestaciones sociales se encontraban
dentro de la Seguridad Social, bien fueran econdémicas, asistencia-
les, servicios, sanitarias, etc. Con las cuotas de empresarios y tra-
bajadores (sus tipos no han cambiado sustancialmente en relacion
con los que calculé Miguel Vargas) se pagaban todos los costes de
la Seguridad Social, que tenia un presupuesto comparable al del
Estado. Hoy solo abona algunos subsidios y las pensiones, funda-
mentalmente contributivas (calculadas en funcién de los derechos
adquiridos por los cotizantes durante su vida laboral); las demas
prestaciones (asistencia sanitaria, desempleo, servicios sociales,
etc.) se financian con los presupuestos del Estado.

En los estudios a los que antes me he referido, se puso de ma-
nifiesto que ya en 1980 era necesario adoptar medidas sobre la fi-
nanciacién de las pensiones. En 1995 se constituy6 el Pacto de To-
ledo para que las modificaciones fueran consensuadas, pero solo se
aprobaron retoques. Durante cuarenta afios los gobiernos no han
encarado el tema con determinacién, lo que ha conducido a la si-
tuacién actual, en la que los pensionistas, por cada euro que pagan

a la Seguridad Social, reciben 1,74 euros de media, a diferencia de
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lo que ocurre en la mayoria de los paises europeos, en los que pet-
ciben algo menos de lo cotizado. LLa ausencia de una planificacién a
largo plazo dificulta que los trabajadores exploren otras vias para
complementar las pensiones publicas. Todos los paises estan adop-
tando medidas y es posible que dentro de dos décadas la jubilacion
sea después de los 70 afios.

Existen algunos mitos, como que la proteccion social de los pai-
ses nordicos es mejor que la espafiola; tan solo verdad en parte,
pues no es cierto en relacion con las pensiones. Si atendemos a
cuanto representa en Espafa el importe de la pensioén sobre el dl-
timo salario (la llamada tasa de sustitucién o de reemplazo), hace
quince afios, quien se jubilaba con un salario medio y habia cotiza-
do 35 afios podia percibir una pension liquida mensual similar a su
salario; ahora esta en torno al 75 %, la segunda mas elevada de la
Unién Europea, donde la media es del 52 %.

Las causas de nuestras dificultades (baja natalidad, elevado des-
empleo, mayor esperanza de vida, etc.) han provocado que en Es-
pafa el nimero de cotizantes por pensionista sea de 2,2 cuando
lo minimo debiera ser 2,5. Ello conduce inexorablemente a una re-
duccién de las pensiones, a un incremento de las cotizaciones so-
ciales o a la financiacién con impuestos (podria dar lugar a que las
pagasen personas sin derecho a las mismas). Cuando nace el Retiro
Obrero en 1919 la jubilacion estaba fijada en 65 afios y la esperanza
de vida a dicha edad era de 9,9 anos (en 1966 la esperanza de vida
era de 14,5 anos y en la actualidad es de 23 anos). Esto es bueno,
pero el coste de las pensiones se incrementa mas que los ingresos.

LLa decision que se adopte afecta a todos y los poderes publicos
deberfan conocer la posicién responsable de los ciudadanos en re-
lacién con las pensiones: ;Qué ingreso consideramos aceptable en

la jubilacién? sCuanto estamos dispuestos a pagar a la Seguridad
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Social para que garantice una pension? ;Queremos ahorrar si el Es-
tado no cubre nuestras expectativas? Con frecuencia los politicos
desinforman a los beneficiarios y les hacen promesas sin advertir-
les de que deben asumir los costes de las mejoras.

Como consecuencia del desconcierto existente, en Espafia la
cuantia de los planes de pensiones es notablemente inferior a los
de los paises noérdicos, ya que sus ciudadanos, con prestaciones pu-
blicas inferiores, ahorran para complementar su pensién. El Estado
y los ciudadanos debemos actuar con responsabilidad para hacer
frente a las jubilaciones de diez millones de personas con un coste

anual de mas de 140.000 millones de euros.

ASISTENCIA SANITARIA

En una concepcién integral de la Seguridad Social, entre las
prestaciones basicas esta la asistencia sanitaria (hoy la gestionan
los Servicios de Salud de las CC. AA., financiados con cargo a im-
puestos) cuya dispensacién requiere instalaciones y profesionales
cualificados.

La evolucion de la asistencia sanitaria en los dltimos decenios es
paralela a la de otras prestaciones sociales. Al principio de los anos
60 estaba dispersa; en Madrid destacaba el Hospital del Profesor
Carlos Jiménez Diaz. Desarrollaban una gran labor los hospitales
clinicos, dependientes de las universidades, y los hospitales de la
beneficencia; la iniciativa privada, la Cruz Roja y las 6rdenes reli-
giosas habian construido hospitales desde hace siglos. Las grandes
residencias sanitarias (parece que la denominacién de hospital no
estaba bien vista) se empezaron a construir en los anos 60 en todas
las ciudades (Ila Paz se inauguré en 1964, 25 afios después de la

finalizacién de la Guerra Civil).
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En 1964 se cre6 el Hospital Puerta de Hierro, fruto de la inicia-
tiva del doctor José Maria Segovia Arana (1919-2016), que para los
jovenes tal vez sea un desconocido; particip6 en la creacion de Uni-
versidad Auténoma de Madrid, fue decano desde 1971 de su Fa-
cultad de Medicina; instauré las becas FIS (Fondo de Investigacion
Sanitaria de la Seguridad Social), que impulsaron la investigacion
en medicina; en 1979 fue el principal artifice del sistema MIR (Mé-
dicos Internos Residentes), que es la columna vertebral de nuestra
sanidad, y promovio la ley de extraccion y trasplante de 6rganos,
area en el que Espana es lider mundial.

Quiero rendirle mi homenaje, ya que contribuy6 a mejorar la
atencién de nuestra salud. Lo conoci personalmente después de
su jubilacién, aunque fue una relacién intensa, cuando Fundacion
MAPFRE le entrego el Premio A toda una Vida Profesional en la
convocatoria de 2011. Un amigo comun y gran nefrélogo, el doctor
Luis Hernando Avendafio, lo propuso como candidato y le entregd
el premio S. M. la Reina dofia Soffa.

Hoy la sanidad es un servicio que, con caricter general, tiene
calidad, aunque todos deseamos una sanidad perfecta por estar en
juego nuestra salud o vida. I.a buena sanidad es cara, y la muy bue-
na, que dejaria satisfechos a todos, tiene unos costes que ningin
pais puede soportar. La espafiola subsiste con médicos mal retri-
buidos y porque diez millones de ciudadanos acuden a la sanidad
privada, lo que les representa un doble coste (mas de 12.000 millo-
nes de euros al afio).

La transferencia de la sanidad a las comunidades autbnomas, en
la que participé en mi condicién de consejero del INSALUD, se lle-
v6 a cabo sin un adecuado analisis previo, dando lugar a descoordi-
nacién, desigualdades y mayores costes. También soporta la carga

ideolégica de quienes consideran que la sanidad universal debe ser
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dispensada por funcionarios; para otros lo fundamental es garan-
tizar la calidad y la libertad de eleccion.

Para quienes deseen disfrutar de un dfa cultural les aconsejo
una visita a Medina del Campo (Valladolid), donde conoceran par-
te de la historia de Espafa y tendran ocasion de leer el testamento
de Isabel la Catdlica, en el que se recogen leyes para la proteccion
de los indios. En los inicios del siglo X VI los franciscanos crean en
Santo Domingo el primer hospital para los indigenas. Afios des-
pués, Simén Rulz, uno de los tres mercaderes mas importantes
de Europa, durante el reinado de Felipe II, construyé en Medina
del Campo un hospital del tamafno de un campo de fatbol que, a
pesar de sus vicisitudes, se mantiene en pie, a la espera de que le
den un destino digno. Hoy continta sus actividades Ia
Fundacion Simén Ruiz, como también lo hace la Obra Pia de los
Pizarro que, con la herencia del conquistador de Perd, construyo

un hospital en Trujillo (Caceres).
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5. PUBLICO VERSUS PRIVADO

Por mis actividades en la Administracién y en una entidad colabo-
radora de la Seguridad Social (sector publico estatal) he vivido las rela-
ciones entre los sectores publico y privado desde la primera fila; segin
se articulen tendremos uno u otro modelo de sociedad. El concepto
que tengamos del Estado depende de los valores que asumamos.

Tengo numerosas experiencias en mis relaciones con la Admi-
nistraciéon; mi primer contacto fue la universidad publica, después
el Ejército, siguié mi colaboracion con el Ministerio de Trabajo, a
continuacion MAPFRE/FREMAP, en donde mi sueldo individuali-
zado figuraba en los Presupuestos del Estado; en los altimos afos,
he ocupado un puesto representativo en la Universidad Complu-
tense de Madrid, universidad publica.

Una paradoja de mi vida es que siendo un defensor de la liber-
tad he formado parte de instituciones en las que domina cumplir
el procedimiento, falta de flexibilidad y de creatividad. Tal vez he
aceptado «pluriempleos no retribuidos» buscando libertad e inicia-
tiva (siempre limitada, pues la presencia de la Administracién es
notable en todas las entidades).

El Homo sapiens lleva sobre la Tierra entre 150.000-200.000
anos y los pafses con una organizacién compleja solo tienen 5000-
10.000 afios (cifras discutibles); el Estado es una creacién tardia
de los ciudadanos para resolver sus problemas colectivos, pero no
desean un leviatan que los domine. Con anterioridad, los seres hu-

manos se organizaban en torno a la familia y a la tribu.
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Relato un hecho que me contd, en los anos 70, mi amigo colom-
biano Andrés Restrepo. En aquella época, en la selva colombiana
(tiene una superficie similar a la de Espafia) habitaban comunida-
des primitivas poco desarrolladas. Representantes de la Adminis-
tracién visitaron una de ellas para informar sobre las ventajas de la
«civilizacion» y les expusieron las ventajas de recibir prestaciones
del Estado para su subsistencia, situaciones de enfermedad, vejez,
etc. Después de escucharlos, un anciano les pregunto: ¢Es que us-
tedes no tienen tribu? No olvidemos que nuestra especie ha vivido
mas afios en tribus que en otras formas sociales. El Estado, hasta
hace 120 afos, no facilitaba a los ciudadanos prestaciones sociales
generalizadas que, anteriormente, provenian de la sociedad civil.

Si las ideologias y sistemas politicos se situan en los extremos,
en un caso defienden lo publico buscando un poder total sobre «vi-
das y haciendas», apuestan por la solidaridad y la igualdad (reducen
las libertades sin conseguir la igualdad ni un nivel de vida digno);
en el extremo contrario estan quienes abogan por la defensa de lo
privado, descuidando el bienestar de las personas desfavorecidas y
defendiendo la maxima libertad de la persona (no obstante, en todos
los paises existen impuestos). En la realidad, la mayor parte de los
paises combinan, en mayor o menor grado, solidaridad y libertad.

Es dificil manejar esto si nos limitamos a teorias y especulacio-
nes y no incorporamos las aspiraciones de las personas. A los siste-
mas politicos (comunista, populismo de izquierdas, verdes, socia-
lista, socialdemocrata, liberal, conservador, derecha, ultraderecha,
populistas de derecha, etc.) hay que valorarlos por sus hechos mas
que por sus manifestaciones.

Un pafs, para ser respetado, necesita un sector publico potente,
para ello en los poderes legislativo, ejecutivo y judicial deben estar

los mejores, cosa que con frecuencia no ocurre. En las entidades
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privadas, para adoptar decisiones, participan expertos cualifica-
dos; cuando afectan a un pais o a la humanidad, las toman los poli-
ticos directamente o tras consultar a unos asesores a los que escu-
chan si favorecen sus intereses.

Los ciudadanos deseamos contar con un sector publico eficiente
en las areas en las que es imprescindible. Muchas actuaciones de
los politicos estan dirigidas a mantener y fortalecer su poder, sin
orientarse al servicio de los ciudadanos, a los que a veces limitan
sus libertades. ;Como se puede llegar a esto si no es lo querido por
la ciudadania? No existe una ética politica dirigida a buscar el bien
comun, se miente a los ciudadanos y no hay un reconocimiento real
de los derechos de la persona, a la que con frecuencia se reduce a la
condicion de votante y contribuyente.

El estado de derecho debe contar con una legislacién pensada
para el bien de los ciudadanos y ser la minima imprescindible. Esto
no es asi y la abundancia de normativa y la complejidad de los pro-
cedimientos administrativos exigen que los ciudadanos tengan
que acudir a expertos; el nimero de abogados de Madrid, en los
ultimos 50 afios, se ha multiplicado por diez (en la actualidad los
inscritos en el Colegio de Madrid son cerca de 80.000). Paralela-
mente, se han creado gestorfas para ayudarlos, cuando el progreso
y la digitalizacion deben facilitar las relaciones de los ciudadanos
con la Administracion.

Si los pafses no se gestionan con acierto es por la ausencia de
sentido critico de los ciudadanos, fruto de un sistema educativo de-
ficiente, por lo que caen en el clientelismo y sufren las promesas in-
cumplidas; son engafiados, pues contribuyen al sostenimiento del
Estado sin recibir la contrapartida esperada. Los siguientes pasos
son la pérdida de libertad y el inicio de un camino que deviene en

regimenes autoritarios o dictatoriales.
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A diario escuchamos a los politicos que para lograr un fin solo
existe la alternativa que ellos defienden, que «casualmente» es la
que les dota de mas poder. Deberian prohibirse algunos esléganes
como: «es el momento de estar todos unidos y remar juntos, no de
las criticas»; con ello se tacha de traidores a quienes aporten una
idea que no sea el aplauso al timonel; si vemos que una persona
camina hacia un precipicio hay que ayudarla para que no se caiga y
nos arrastre a todos.

Si el responsable no es capaz de rectificar el rumbo se le susti-
tuye; en ninguna institucién, publica o privada, esta garantizado
que quien manda no estrelle el barco. Las elecciones legitiman
el acceso al poder, pero no aportan inteligencia a quien lo osten-
ta, ni garantizan que los acuerdos mayoritarios sean acertados,
aunque sean legales. Por ello, unas democracias funcionan bien y
otras mal.

Con motivo del coronavirus se ha dicho que es necesaria la co-
laboracién de las nuevas generaciones, pues van a pagar nuestras
deudas. Considero que en la gestion de los paises y de las entidades
debe actuarse con la diligencia de un buen padre de familia, que
aplica el sentido comun y no es frecuente que solicite créditos para
que los amorticen sus herederos. En una democracia los respon-
sables son sus dirigentes y no deben huir de las consecuencias de
sus errores. LLa solidaridad no es un valor absoluto que se aplica
siempre y a todo, sino que esta sujeto a principios y limites; si una
empresa tiene pérdidas las asumen sus propietarios (accionistas),
gestores y trabajadores, no los clientes.

Los ciudadanos y los empleados desean ser escuchados, res-
petados, y que quienes mandan defiendan con firmeza los inte-
reses comunes. Es dificil generalizar sobre las preferencias de

los ciudadanos, ya que las personas tenemos intereses diferen-
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tes. Todos queremos que se garanticen nuestros derechos y se
resuelvan nuestros problemas. Aspiramos a contar con educa-
cién y sanidad gratuitas (las pagamos con impuestos y tasas)
y que el Estado cree las condiciones para que encontremos un
trabajo que nos proporcione unos ingresos dignos. El gober-
nante que consigue los objetivos de la ciudadania es digno de
reconocimiento.

La Administracién debiera repensar su gestién interna. Las
empresas, para permanecer en el mercado, estan en un perma-
nente proceso de mejora; esto no sucede en la Administracion,
ya que siempre permanece y si gasta mas de lo que ingresa nada
ocurre; por ello, siempre funcionara peor que las empresas (no es
posible alcanzar la excelencia sin luchar y correr riesgos; los fun-
cionarios carecen de competencia externa y no pierden el puesto
de trabajo).

He tratado a numerosos servidores publicos, nimero que
esta en torno a los tres millones de personas, y hay muchos con
elevada preparacion, espiritu de trabajo y vocacion de servicio.
Cuando trabajé en el Ministerio de Trabajo algunos dedicaban
parte de su tiempo a realizar labores ajenas a su puesto (conse-
cuencia de una mala organizacion, de la que el responsable era
el sistema); en sentido contrario, estaba rodeado de otros que
trabajaban intensamente, aunque la organizacién interna fuera
un freno.

En las democracias, el talante de los funcionarios es parecido
con independencia de a quien voten; les une el deseo de que el apa-
rato del Estado tenga poder y control, olvidandose de que estan
para resolver problemas a los ciudadanos. Dependen de los politi-
cos que tienden al intervencionismo; aunque la situacion ha mejo-

rado, no han desaparecido quienes, desde Larra, ponen inconve-
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nientes y demoran las soluciones por falta de diligencia o miedo a
adoptar decisiones.

Es preocupante que en puestos técnicos de responsabilidad se
coloque a personas por su afinidad politica y/o como instrumentos
para la aplicacion de una ideologfa utilizando medios publicos. En
la Administracién francesa no cesan a quienes ocupan puestos téc-
nicos, la mayoria formados en la prestigiosa Escuela Nacional de la
Administracion (los Enarcas), de la que han salido presidentes de
la Republica, primeros ministros, etc.

La ley de acompafiamiento de los presupuestos era un cajon de
sastre en el que se inclufan normas de toda naturaleza. Un ano
apareci6 un articulo, que en teoria podia afectar a treinta perso-
nas, pero en la practica solo se aplico a una. Vivimos en una socie-
dad en la que rige el do ut des en los ambitos mercantiles, relaciones
sociales y en la Administracién; la discrecionalidad es omnipresen-
te y algunos que alardean de liberales no escatiman esfuerzos para
obtener ayudas publicas.

En aras a la seguridad juridica, la Administracién cuenta con
una normativa que genera notables demoras (en el sector empre-
sarial se castigan con la pérdida del cliente). Una empresa pue-
de comprar y pagar en minutos desde que se plantea una necesi-
dad, lo que no ocurre con la Administracion, donde los retrasos
perjudican a los ciudadanos. Para justificar la complejidad de la
Ley de Contratos del Estado se alega que se busca la seguridad y
pulcritud de las operaciones para proteger el dinero publico. Este
objetivo es tan laudable como irreal, pues el procedimiento con-
duce a lo contrario; las personas y empresas privadas compran
con celeridad aplicando su sentido comun a un precio inferior al
Estado, pues los fondos provienen de su patrimonio, que prote-

gen con interés.
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Tenemos el reto de lograr un equilibrio entre lo puablico y lo
privado que nos satisfaga y sea justo. Nos encontramos con las si-

guientes situaciones:

* Hay areas que no se prestan a discusion: el Estado debe asu-
mir en toda su extensioén la defensa, justicia, representacién
internacional, seguridad, etc., gestionandolas con servidores
publicos. También debe garantizar y crear las condiciones
para que los ciudadanos dispongan de medios para desplazar-

se, formarse, recibir prestaciones sociales, etc.

* Para lograr lo anterior hay diversas alternativas; se puede dis-
frutar gratuitamente de determinados servicios (educacion
obligatoria, sanidad universal, etc.) y otros por los que abo-
na tasas; todos ellos pueden prestarlos el Estado o entidades

privadas.

¢ La produccién y comercializaciéon de bienes y servicios no pua-
blicos, en las economias de mercado, corresponden a la inicia-

tiva privada.

El nudo gordiano esta en no confundir el que el Estado garan-
tice el derecho a una prestacion (educacién, sanidad, etc.), con la
naturaleza juridica de la entidad que la presta. Hay que respetar el
principio de subsidiaridad y que los servicios los gestione quien lo
haga mejor y a menor coste. A veces se confunden medios con fines
(el prestador es un medio) y hay que dar al beneficiario la posibili-
dad de elegir.

Las circunstancias de cada pais lo condicionan y lo que fue bue-
no en algin momento hoy puede ser la peor alternativa. De como
se resuelva esto depende el bienestar de sus ciudadanos. Durante

41 anos he defendido la colaboracién de la iniciativa privada en
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la gestién de las prestaciones sociales, demostrando que esta for-
mula genera mejor servicio, menos costes y mayor satisfaccion de
los ciudadanos. Esto es asi por las circunstancias que concurren
en el Estado y en el sector privado que, por trabajar en compe-
tencia, trata de dar la maxima calidad al menor precio. Esto no lo
asumen quienes, por su deseo de acumular poder, desconfian de
lo privado.

Las ideologias no pueden conducir a alternativas ilégicas o a
anteponer la organizacién a los derechos fundamentales. Duran-
te la pandemia se decidio, acertadamente, que los hospitales pri-
vados estuvieran a las 6rdenes de las autoridades y atendieron el
20 % de los casos con eficacia y salvaron vidas, aunque no se lo
reconocieron.

Periddicamente aparecen en los medios criticas a politicos de di-
ferentes tendencias cuando ellos o sus familias acuden a colegios,
universidades u hospitales privados o tienen un fondo de pensio-
nes. Me inquietan estas posiciones cuando lo publico y lo privado
forman parte de un sistema integral de proteccién social reconoci-
do por nuestra Constitucioén; es incomprensible la actitud inquisi-
torial de quienes propician el pensamiento unico y descalifican a
un ciudadano que, en ejercicio de sus derechos, dispone libremente
de sus ingresos. Estos reproches los provocan las incoherencias de
quienes dicen una cosa y hacen otra, aunque todavia es peor abra-
zar una ideologfa excluyente que niega la libertad.

Las personas y familias, una vez satisfechas sus necesidades ba-
sicas, si tienen un excedente econémico, pueden invertirlo o gas-
tarlo libremente, destinandolo a comprar una segunda vivienda,
irse de vacaciones o ahorrarlo para disponer en su vejez de unos
ingresos complementarios, con los que contribuyen a financiar al

Estado y las actividades productivas.
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En 2019 me encontré en el Hospital Puerta de Hierro de Maja-
dahonda (Madrid) a un catedratico (autodefinido como de izquier-
das) con el que he mantenido buena relaciéon. Aprovechamos para
hablar de nuestra presencia en aquellas magnificas instalaciones
y me comenté: «Me sorprende y me satisface verte en un hospital
publico». Le aclaré que no era la primera vez que iba, que estaba
satisfecho con su funcionamiento y que estuve cuando se puso la
primera piedra.

Considero que con este comentario me dedicaba un «piropo»
desde su modo de entender la sociedad. En mi vida he estudiado
y colaborado con universidades publicas y privadas, he utilizado
la sanidad publica y la privada, y mi proteccion social es publica
(he cotizado durante 41 anos) y privada. No me encuentro ante un
dilema: pago mis impuestos, trato de ser solidario y cuando nece-
sito algo opto por lo que es mas comodo, me inspira mas confianza
o donde tengo un amigo (entre otras alternativas). Si he generado
unos derechos con mis impuestos y cotizaciones, los ejercito segun
mi libre albedrio en defensa de mis intereses.

Me cuesta entender que mucha gente condicione su bienestar
o el de su familia a una ideologia, tal vez por falta de formacion,
pues renunciar a optar es una limitacién de la libertad (excluyo a
quienes por carencias econoémicas no pueden escoger). Permanen-
temente elegimos entre diversas alternativas, bien sea un restau-
rante, viaje, automovil o vivienda en funcién de nuestros gustos y
posibilidades.

El equilibrio entre lo publico y lo privado es relevante, pues en
funcion de las ideologfas, el Estado puede desatender al bien co-
mun, conculcar la libertad y la subsidiaridad. Debiera haber un
consenso para respetar la libertad de los ciudadanos, buscar la

maxima eficiencia y proteger solidariamente a los desfavorecidos.
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Los derechos fundamentales son tan solidos en su formulacion,
como fragiles en su aplicacién, por lo que deben eliminarse los

planteamientos que los limiten.
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6. GESTION DE ENTIDADES

Un gestor de entidades procura hacerlo lo mejor posible, for-
marse, observar, reflexionar y aprender de sus errores. Los resul-
tados unas veces son mejores que otras, lo que me ha llevado a
reflexionar sobre la gestion. Considero que no hay diversos tipos
de gestion segun la naturaleza juridica de las entidades, su di-
mension o los sistemas organizativos; en mi opinion, solo hay
dos formas de gestionar, la buena (logra los objetivos) y la mala
(no alcanza la meta) en el caso de entidades con proyectos a largo
plazo (las instrumentales y especulativas pueden conseguir re-
sultados fulgurantes sin atenerse a normas legales, éticas o de
gestion).

Un politico, funcionario, director general de una sociedad ano-
nima o gerente de una fundacién tienen en comun que para triun-
far deben desarrollar practicas correctas y aplicar normas de buen
gobierno validas para todos ellos. Esto es compatible con que cada
gestor aporte su personalidad y estilo, que transmiten una imagen
diferenciada, pero siempre hay, mutatis mutandis, unos requisitos
comunes.

Es preciso acertar en el diagnéstico y en las politicas a desarro-
llar en un mundo cambiante en el que es dificil adivinar hacia dén-
de se dirige. Para lograrlo, hay que analizar integralmente todos
los factores que confluyen, algo que nunca ha sido facil y menos
en una sociedad globalizada en la que un error puede conducir al

fracaso; la calidad de los gestores se acredita en los momentos di-
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ficiles. Hemos de tener presente para qué estan las entidades y por
qué trabajamos.

El sector publico existe para resolver las necesidades de los ciu-
dadanos que no pueden afrontar por si mismos; las empresas tie-
nen como objetivo crear riqueza, generar empleo, mantenerse en la
sociedad y proporcionar bienes y servicios; las entidades solidarias
contribuyen al bien comun.

En cuanto a las razones por las que trabajamos, lo habitual es ha-
cerlo para conseguir unos ingresos que nos permitan una vida digna;
en el voluntariado el mévil es la solidaridad. Hace afios afirmaba que
a través del trabajo también buscamos integrarnos en la sociedad,
desarrollarnos como personas y contribuir a un proyecto comun. En
la actualidad me surgen dudas sobre si estos objetivos los asumen
todas las personas, pues a quienes les toca un premio importante en
la loteria muchas veces se dedican a vivir de las rentas y bastantes
prejubilados a los 53 anos son felices en esta situacion.

Es esencial profundizar en la identidad de las entidades, pues
su fortaleza radica en transmitir un mensaje a la sociedad y contar
con el compromiso de sus miembros. Muchas, que en su momen-
to triunfaron, se han extinguido por no adaptarse a tiempos cam-
biantes, haber perdido atractivo o generar desafeccion entre sus
empleados o clientes. Un pais, sus entidades y ciudadanos deben
fortalecer su identidad, en la que se reconocen y con la que se iden-
tifican. LLa denomino «cultura de empresa», que es «el conjunto de
principios compartidos por los miembros de una organizaciéon que
la identifican, diferenciandola de las demas y que determinan las
relaciones tanto entre los empleados y la entidad, asi como

entre €sta y la sociedad».
La fuerza de una entidad y su futuro radican en su personalidad

y su organizacioén, que no son «copiablesy. Para triunfar deben ten-
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der a una mejora constante, tener mas alma que estructura y ser
fieles a unos valores que sean asumidos por sus miembros. Para
conservar la identidad deben evitarse veleidades, modas y recetas
de gurues; tratar de cambiar la cultura de empresa es dificil, re-
quiere tiempo, estrategia y coherencia.

Las entidades con una identidad desdibujada pierden atractivo
interno y para el entorno, desorientandose al no tener un acervo
cultural que contribuya a proyectar su futuro. Ademas, corren el
riesgo de infectarse por algunos virus como la prepotencia, buro-
cratizacion, superjerarquizacion, alejamiento de la realidad, etc.,
que pueden acabar con ellas. El cambio de sus gestores puede incre-
mentar estos riesgos cuando se incorporan medidas organizativas
que son buenas para unas empresas y malas para otras.

No soy entusiasta de externalizar trabajos de la empresa, aun-
que inevitablemente todas lo hacen, unas en exceso y otras solo
cuando es imprescindible. Hace anos escuché que en EE. UU. exis-
tia una empresa importante que solo tenfa un empleado (tal vez no
es exacto, pero a estos efectos es intrascendente), lo que me parecid
un mal sistema. En mi opinién, una entidad es un proyecto comun
con identidad propia y por ello no es bueno que en sus «cosas» par-
ticipen personas con otros valores.

No es lo mismo comprar un ordenador (es imposible que lo fabri-
que la empresa), que tercerizar servicios que estan en su esencia. Co-
nozco algunas que lo han hecho con las reclamaciones de sus clien-
tes. Esto me genera desconfianza, aunque, como en cualquier técnica
de gestion, no pretendo tener razon; al valorar los medios a utilizar
es preciso ver su incidencia en todos los resultados de la empresa (no
es suficiente el que una medida suponga un ahorro de costes).

El entorno es un factor determinante de la gestién y quien no lo

conozca esta llamado al fracaso. Ahora estamos mejor que hace dé-
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cadas: hay mas justicia social y mayor libertad, pero hay que mejo-
rar. Hoy estan presentes: el relativismo, la permisividad y la crisis
de valores; el cuestionar lo natural; las crisis humanitarias; el de-
bilitamiento de las clases medias; la desaprobacién de unas élites
incapaces de afrontar los problemas de la sociedad; la sensacioén de
inseguridad; la dictadura de lo politicamente correcto, etc.

Las consecuencias de ello son: falta de reconocimiento efectivo
de los derechos humanos; migraciones descontroladas; propaga-
cién de ideas simplistas que incentivan los populismos, nacionalis-
mos excluyentes y racistas; sistemas totalitarios que sobrevaloran
los derechos colectivos y reafirman identidades basadas en territo-
rios, culturas, lenguas, religiones, etc.; ausencia de lideres politicos
e intelectuales; preponderancia de las finanzas sobre la economia
real; estructuras politicas, sociales y econémicas obsolescentes, sin
que existan ideas alternativas; drogas, adicciones, diferentes for-
mas de violencia, manipulacion de la sociedad, etc.

Hay personas que se hiperestimulan y autoexplotan en la bus-
queda del éxito, alienandose al pasar de la explotacién ajena a la
propia en aras a rendir mas, aunque esta esclavitud no se valora
negativamente; existe un exceso de informacion que no contribu-
ye a descubrir la verdad, a conocernos a nosotros mismos y a la
diversidad del pensamiento; se confunden el saber, que exige pro-
tundidad, y la informacioén, que no aporta entendimiento; se de-
manda una transparencia absoluta que es enemiga de la intimidad,
al convertir la vida social en un espectaculo y desprestigiar a las
personas.

Manejar esto es dificil en un mundo cambiante, acelerado en lo
tecnolégico, en las comunicaciones y en la informacion, pero me-
nos en lo sociologico y en el comportamiento de las personas (en

muchos siglos no se ha «inventado» un nuevo pecado capital). No
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es facil decidir hacia donde queremos ir, ya que nos desorienta es-
tar en una sociedad configurada mas en funcién de la economia y
de la politica que de la persona, dominada por el cortoplacismo y la
finitud, y en la que se han difuminado conceptos como la trascen-
dencia y la espiritualidad.

LLa sociedad ha devenido en compleja hasta para quienes se dedi-
can a su analisis. Afrontarlo exige acendrar nuestro pensamiento
eliminando lo accidental para desarrollarnos, tener ideas y proyec-
tarlas socialmente. A veces caemos en la trampa de asumir modas
que se convierten en dogmas, o admitir opiniones que nos alejan
de la verdad. Para acertar debemos cultivar nuestro sentido anali-
tico y critico, profundizar en las causas, formarnos adecuadamen-
te, dialogar con lealtad, consolidar nuestros principios fundamen-
tales, enfrentarnos a las situaciones con rebeldia e inconformismo,
para ser nosotros mismos y no dejarnos arrastrar por lo convencio-
nal. Se trata de ver lo invisible: las cosas como realmente son.

Las entidades estan inmersas en una sociedad, con sus valores y
condicionantes, en la que desarrollan su proyecto sin tener claro la
sociedad que se quiere construir. LLos politicos se mueven en gene-
ralidades y la normativa varfa en funcién de la ideologia de quienes
ostentan el poder; a veces hay mas activismo que reflexion, algo
que dificulta avanzar; si no conceptualizamos qué somos y no sa-
bemos adonde queremos ir, el futuro es incierto.

Las crisis nos han encontrado con las defensas morales débiles y
sufrimos las consecuencias. Cuando se idolatran los beneficios ma-
teriales despreciando los valores, al final nos quedamos sin unos y
sin otros. Para superar las crisis, deben erradicarse las causas, algo
que no es utdpico si contamos con objetivos ambiciosos y tenemos
confianza en que vamos a conseguirlos. Si nuestro razonamiento

no esta presidido por la integralidad —una visién del entorno en la
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que se tienen en cuenta todos los factores que confluyen— incurri-
mos en la superficialidad. La aplicacién de los principios exige inte-
grar ideas al estar todo interrelacionado, debiendo ser la persona el
eje y la protagonista.

Tendemos a desagregar los conceptos, dificultando su compren-
si6n, de ello son ejemplos: la violencia, se habla, a veces con nombres
en inglés, de la que se produce en el trabajo, la escuela, la machista,
en el deporte, etc.; la igualdad, nos referimos a la de sexo, ante la ley,
de oportunidades, la laboral, de razas, en la familia, de acceso a los
bienes; la pobreza, se analiza la econémica, energética, de redes de
saneamiento, educacion, de sanidad, alimentacion; la salud, se tien-
de a la superespecializacion; las adicciones, al juego, sexo, nuevas
tecnologias, drogas (legales, ilegales, blandas, duras, de disefio); la
prevencion, se diferencian la de los accidentes de trabajo, de trafico,
del hogar, los deportivos, los malos habitos de vida, etc.

Aunque es bueno el analisis sistematico, la fragmentacion de sa-
beres conduce a perder el sentido integral de la persona, que es una
e indivisible. Nos dejamos llevar por la inercia de considerar al ser
humano como hombre o mujer, trabajador, conductor, deportista,
miembro de una familia, victima del acoso, enfermo, drogadicto,
etc., y no se potencia en la persona una responsabilidad integral,
con su vida y con la de los demas. Esto es fruto de una concepcién
del ser humano mas taylorista que humanista, olvidando que solo
se trata a la persona como se merece cuando se le reconoce su dig-
nidad, individualidad y se facilita su desarrollo integral, en fun-
cién de lo que «es» y no de lo que «hacey.

LLa gestion de las entidades exige asumir que el cambio esta pre-
sente en todo lo contingente y para acertar es necesaria una curio-
sidad intelectual que requiere cultura, sentido critico y pensamien-

to abstracto; el binario no es el mejor camino, dada la complejidad
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de los problemas. Segiin mi experiencia, para triunfar en la gestion
son necesarios cuatro elementos: ideas, personas que las desarro-

llen, proyecto comun y organizacién que lo haga posible.

IDEAS

Es dificil tener ideas nuevas, lo importante es que quien las ge-
nera crea en ellas, cosa que no suele ocurrir en los partidos poli-
ticos, que ofrecen lo que desean los ciudadanos, aunque luego in-
cumplen sus promesas.

Si la idea es amplia o genérica, «mejorar el nivel de vida del
pais», «subir los sueldos», etc., suele quedarse en una formulacion
retérica (aquella que racionalmente no admite lo contrario). Estos
mensajes no enganchan, ya que no cuantifican la meta y no indi-
can el camino a seguir, lo que les devalta. Es mas acertado, aunque
insuficiente, decir «mejorar el nivel de vida del pafs potenciando la
educacion e impulsando la innovaciény.

Hay politicos y directivos de empresa que repiten lo que han es-
cuchado a otros, lo aprendido en un master o lo aconsejado por un
consultor de estrategia, imagen y comunicacion. Para que las ideas
triunfen tienen que arraigar en los gestores, sentirlas con pasion,
ser oportunas y constituir un traje a la medida de la entidad que
debe desarrollarlas. Las personas tienen su identidad, por lo que
les resulta complejo asumir una idea nueva; su implantacién debe
liderarla quien esté dentro y la viva intensamente.

Una idea no es un producto de laboratorio desarrollado en una
atmosfera inerte, ya que tiene que fructificar en una selva de opi-
niones y situaciones. El tomar conciencia de ello me llevo, al princi-
pio de los afios 70, a referirme a lo «integral» y a la «integralidad»,

conceptos que han estado y estan presentes en mi modo de formar

95



criterios, que contribuyen a una visién amplia, holistica y concep-

tual de cuanto afecta a un proyecto o decision.

PERSONAS

Una idea requiere de personas que la asuman como propia y con
entusiasmo para llegar a la meta; el lograrlo no depende solo de su
bondad, sino de que quien la transmite sea coherente y contagie
confianza, as{ como de la receptividad de las personas a las que se
pide (no siempre del mejor modo) que se sumen a un proyecto, en
el que posiblemente no creen si no han participado . Los objetivos
ambiciosos son dificiles de alcanzar y exigen una planificacioén; to-
dos hemos cometido errores por no estudiar con detenimiento su
presentacion y desarrollo.

Segun la importancia que demos a las personas, ocuparan un de-
terminado lugar en la sociedad y en la entidad. En mi opinion, les
corresponde el centro y las normas deben contribuir a ello; no me
agrada cuando para referirse a los empleados se utilizan terminolo-
gias que tienen su origen en areas financieras o industriales, como
«recursos humanosy, «activos», «medios», «capital social», etc. La
persona debe recibir una consideracion digna en todos los ambitos,
tanto amplios (pais) como reducidos (entidad); no puede decirse a
un trabajador que es importante y al tiempo impedirle participar en
la empresa. Otro baremo para medir la consideracién que merecen
las personas es la forma de amortizar empleados y directivos; se ha
dicho, con razon, que hay empresas que «achatarran» a sus personas,
empobreciéndose al perder conocimientos y experiencia.

La seleccion de personas debe realizarse con rigor y sin nepotis-
mo, a fin de incorporar a las mas idoneas en funcién de la identidad

de la empresa, el puesto a desarrollar y su capacidad para trabajar
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en equipo; hay factores que no deben ser excluyentes, como el sexo
y la edad (desde hace anos se valoran mas a los jévenes que a los
mayores). En la politica esto es evidente y a veces no se exige nivel
de preparacion, lo que devalaa el puesto y cualquiera se considera
capacitado para ocuparlo.

Si se aspira a la excelencia, se requieren personas con ilusion,
rigor, compromiso, honradez, automotivadas, innovadoras, flexi-
bles, dialogantes, satisfechas con el trabajo, con vocacion de ser-
vicio, deseosas de ser un referente en lo que hacen, interesadas en
formarse y desarrollar su talento, abiertas a aprender de los demas,
con confianza en ellas mismas, cumplidoras de la ley, respetuosas
de los derechos humanos, generosas con los compafieros, sin miedo
a equivocarse, etc. Estos empleados siempre contaran con un tra-
bajo estable por cuanto aportan mas de lo que reciben. Las perso-
nas llegan a las empresas socializadas, siendo dificil que cambien;
por ello, mas que intentar transformarlas, hay que seleccionar a
quienes no tienen carencias innatas o adquiridas y formarlas.

Quienes se dediquen a la gestiéon de entidades deben estar dota-
dos para ello, lo que requiere condiciones, conocimientos, experien-
cia, etc. Las personas no estamos capacitadas para alcanzar un buen
nivel en todas las profesiones, bien por falta de motivacién o de cua-
lidades; en mi caso no podria ser cantante, pintor, poeta, quimico,
relojero, fisico, médico, musico, matematico, profesor de lenguas vi-
vas, atleta, etc. La sociedad funciona porque nos complementamos,
nos necesitamos y nos sentimos parte de un todo. Los espanoles te-
nemos acreditado que podemos ser muy buenos y hay muchos que
han triunfado en puestos de responsabilidad en otros paises.

Una de las profesiones con mas intrusismo es la gerencia; mu-
chas personas piensan que pueden ser grandes gerentes (pecado de

soberbia) cuando no siempre es asi, con perjuicio para las entida-
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des. Los espafnoles somos entrenadores de la Seleccion Nacional de
Fatbol y juzgamos alegremente la actuacion de los demas, aunque
no la conozcamos; siempre he sentido una sana envidia de los ciru-
janos y expertos en quimica organica (solo dos ejemplos), ya que los
profanos no solemos enmendarles la plana.

Se dice que es lo mismo gestionar una u otra empresa, lo que se
extrapola a quien dirige un ministerio, por considerar que lo im-
portante es contar con un buen equipo. Esto hay que matizarlo; hay
que tener condiciones de gestor, oficio que requiere experiencia en
puestos de menor responsabilidad, saber gestionar personas, tener
una vision integral de la funcién a asumir, etc. Cada gestor tiene
un estilo diferente segun se oriente a relaciones publicas, activida-
des comerciales, informatica, técnica del producto, gestion de per-
sonas, etc., pero deben tener en comun ser corredores de fondo, sin
altibajos y con nervios de acero.

Las entidades requieren un lider que pilote el proyecto, al que
defino con el significado de hace afos, segin el cual lo es quien
tiene una idea, un suefio, capacidad de adelantarse a lo que ha de
venir, un objetivo ilusionante al que se incorporan otros y lo con-
vierten en un proyecto comun (en la actualidad, la denominacién
de lider se ha banalizado y se llama asi a los jefes, sean buenos o
malos). Es dificil conseguir la confianza de las personas e institu-
ciones, pero es facil perderla de forma irrecuperable.

Los lideres dirigen y transforman las entidades (los burécratas solo
administran ylos dictadores son individualistas), tienen en cuenta que
cada persona es unica y todas son necesarias e importantes. Ahora en
politica, a diferencia de lo que ocurre en el empresariado, hay menos
lideres que hace unos decenios; si nemo dat quod non habet, es que ha
bajado el nivel de las universidades, de las que habitualmente emanan

los lideres politicos, o el sistema de seleccion interna es imperfecto.
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Esta referencia al lider no supone que lo identifique con el «lider
carismatico» que es «todoy, pues aunque esté capacitado y genere
confianza, es nadie sin un equipo; los gestores han de configurar un
liderazgo institucional en el que todos aporten lo mejor. La fuerza de
una empresa no debe basarse en la valia del jefe, sino en la fortaleza
de la institucién y en el compromiso de todos sus integrantes.

Un gestor debe actuar éticamente, pero no es suficiente. A un
buen amigo y gran persona le nombraron para dirigir una institu-
cién; en ocasiones me comentaba las vicisitudes por las que pasaba
fruto de su excesiva buena fe. Un dfa, al comprobar lo que sufria, le
dije «en este mundo eres santo o gerente y td eres un santoy». Fra-
se, como algunas de las mias, lapidaria, por lo que admite matices.
Afios después me enteré de que se habia iniciado el proceso de bea-
tificacién de un empresario argentino virtuoso, Enrique Ernesto
Shaw, fallecido en 1962. Conozco al postulador de la causa (abierta
en la actualidad) y a personas que lo trataron, que lo consideraban
una persona ejemplar. Posiblemente sea mas facil transitar de em-
presario a santo que de santo a gestor.

La empresa requiere equipos formados y con experiencia. No soy
partidario de que cuando llega un nuevo gestor cambie los directi-
vos, excepto si los resultados son catastréficos e imputables a ellos,
pues debe aprovechar lo bueno existente. Parece que prestigia el
realizar cambios (con un elevado coste) para dar la impresion de
que se inicia una etapa mejor que la anterior, lo que puede causar
dafios a las personas y a la entidad.

Un gestor de entidades debe tener poder y responsabilidad para ac-
tuar, y antes de adoptar decisiones importantes, escuchar a personas
vinculadas al proyecto, a lo que contribuyen la existencia de 6érganos
internos y normas de conducta. No es necesario ostentar el poder para

promoverideas;loimportante es tenerlas y unirse al proyecto de otros.
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Los gestores no tienen que dedicarse siempre a temas trascen-
dentes, es recomendable ocuparse de las pequefias cosas que inte-
resan a los empleados. He dedicado tiempo a mejorar la limpieza,
cambiar la iluminacion de la oficina o a analizar los precios de la
cafeterfa, porque eran temas que preocupaban, a veces mucho, a
los empleados, y por ello para mi eran importantes (puede argu-
mentarse que esos «problemitas» se delegan, ignorando que la ar-
monia de una entidad aconseja compartirlos). Quienes se encierran
en una torre de marfil acaban quedandose sin la torre.

El ser humano tiene capacidad para manejar conceptos abstrac-
tos, adoptar decisiones acertadas y desarrollar dos o tres acciones
simultaneamente. Siempre he rechazado la frase «no es el momen-
to oportuno» (hay indecisos que permanentemente piden infor-
mes) cuando los problemas deben resolverse con celeridad.

El ansia irrefrenable de dominio, en la vida civil o en la publica,
perjudica a las entidades y envilece a las personas cuyo objetivo es
alcanzar y mantener el poder; ello convierte en enemigos a los ad-
versarios, a los que se denigra y trata destruir, al ser un obstaculo
para sus ambiciones. Decian los griegos: «A aquel a quien los dioses
quieren destruir, primero lo suben al monte mas alto de la sober-
bia, luego lo embriagan de poder, le ciegan los ojos, lo llenan de
soledad en medio de un mar de aduladores y, al encontrarse solo,
descubre que no se soporta a si mismo; el caerse ya solo es cuestion

de tiempo».

PROYECTO COMUN

La empresa debe contar con un proyecto que concite la adhesion
y el entusiasmo de sus integrantes, que sientan como propios sus

éxitos y fracasos, de lo contrario su futuro languidece y se convier-
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te en una rutina obsolescente. Indico algunos factores de un pro-

yecto comun:

+ La transparencia, para ganar la confianza de los interesados y
de la sociedad a la que se venden bienes o servicios. La trans-

parencia no es un fin, es un medio para algo.

* Reconocer la importancia de los «secundarios»; normalmente
la visibilidad recae en pocas personas, pero en el gran teatro
del mundo todos los actores somos necesarios y desempena-
mos nuestro papel, unas veces como protagonistas y otras
como secundarios, lo exigible es interpretar excelentemente

al personaje.

* Escuchar, hacer participar y valorar las opiniones de todos los
empleados, para que se sientan actores y sean criticos con las

propuestas que reciben.

* Fomentar la estabilidad en el empleo e invertir en formacién

para vincular al empleado.

* Buscar la concordia y no la confrontacién, llegando a acuer-

dos en funcién de lo que une.

* Erradicar lo que destruye: corrupcién, favoritismo, nepotis-
mo, engafios, falta de ejemplaridad, etc.; los empleados se

desmotivan cuando quienes mandan abusan del poder.

* No confundir el proyecto comun con el trabajo en equipo, que

es una forma de organizacion interna.

* Huir del inmovilismo, realizando cambios de tactica y

estrategia.

¢ Cuidar el proyecto, ya que, al igual que un monumento, exige

mucho tiempo construirlo y poco destruirlo.
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ORGANIZACION

Descubri la importancia de este factor después de tropezar y
caerme durante afios (lo valoraba, pero no en su justa medida); las
entidades que no se percatan de ello corren riesgos. A veces tene-
mos ideas brillantes que desarrollamos con malos resultados; las
razones son multiples, si bien voy a centrarme en la falta de sin-
tonfa/alineamiento de las ideas y los valores, con la organizacion
de la empresa, que se concibi6 para lograr otras metas. Esto es la
causa del fracaso de algunas politicas publicas y de la desaparicion
de numerosas empresas.

Al referirme a la organizacién pienso en las personas (con sus
inercias y conservadurismo), en los procedimientos (a veces tienen
vida propia), en la estructura interna (departamentos, categorias,
etc.) y en los medios (tecnoldgicos, de produccion, etc.). Ademas,
estan la legislacion y los convenios colectivos que tienden a unifor-
mar las empresas y parecen enemigos del cambio, el progreso y la
flexibilidad (priorizan consolidar derechos adquiridos).

Pretender desarrollar una idea sin preparar el terreno es un es-
fuerzo ingenuo e inutil (me ha ocurrido en varias ocasiones). Los
nuevos proyectos tienen que acompafiarse de cambios organizati-
vos y superar resistencias. He seguido la evoluciéon de muchas enti-
dades; en algunas, si excluimos la introduccién de nuevas tecnolo-
gias, cambio de oficinas y mejoras del mobiliario, las novedades or-
ganizativas han sido insuficientes. En la ciencia se han producido

«revolucionesy, pero en la organizacion empresarial, a veces, solo

«evoluciones» exiguas y en la mala direccion.

Hay que conseguir que lo que se dice se haga y sea percibido. En
las empresas de una misma actividad los mensajes son parecidos,
pero los resultados son diferentes dependiendo de sus valores y or-

ganizacion; con frecuencia las estrategias no van acompafiadas de
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una gestion integral y transversal que garantice su éxito. Algunas
empresas con una larga historia tienen estructuras complejas que,
ademas de ser costosas, demoran la toma de decisiones y distorsio-
nan la comunicacién. Cuando la piramide jerarquica es amplia, se
multiplican las reuniones y circulares y no llegan a la base mensa-
jes nitidos; es dificil cumplir los objetivos si los empleados trabajan
mas para quien manda que para el cliente.

Las personas cuentan con memoria, entendimiento y voluntad;
en funcion de su organizacién en la que se integran las desarrolla-
ran mas o menos y la entidad se enriquecera. ;Qué porcentaje de
estas potencias de la persona utiliza la empresa? En algunos ca-
sos menos del 10 %; ello supone la alienacién del empleado, al que
no se puede pedir un compromiso si no se reconoce su dignidad,
y el empobrecimiento de la empresa. sPor qué hacemos algo que
perjudica a todos? Es fruto de la inercia de las organizaciones que
no han evolucionado; a veces se cambian las personas, pero no las
estructuras. Una organizacién excelente, en sintonia con su identi-
dad, contribuye al logro de los objetivos.

Durante el primer Gobierno socialista me coment6 un buen
amigo catedratico, al que habian nombrado director general: «He
llegado con ideas nuevas y mucha ilusion, pero no avanzo, ya que
no consigo mover la organizacién en el sentido que yo deseo» (esto
es comun en la Administracién, en la que los departamentos no se
adaptan a los cambios).

Los agricultores, cuando van a sembrar, estudian las caracteris-
ticas de la tierra para mejorarla en funcion de la simiente que eli-
gen, a fin de conseguir una conjuncién con el clima y las condicio-
nes del suelo; luego vigilan todo el proceso. Esto , que hacen desde
hace siglos fruto de su experiencia, no lo tienen en cuenta algunos

gestores con masteres.
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Espafia, en numerosos indices, se encuentra en el grupo de los
peores; tengo el convencimiento de que la normativa y la gestion
del pais, en bastantes areas, estd en manos de aficionados; las con-
secuencias son pérdida de empleo y los mas perjudicados son los
ciudadanos con menores niveles de renta. Si los resultados son ma-
los es por falta de ideas, carencia de un proyecto comun o estructu-
ra inadecuada.

Por razones profesionales (los resultados de MAPFRE Mutua
Patronal dependian en parte de la situacion econémico-laboral de
las empresas), estudié la biologia de las entidades y durante afios
afirmé: las empresas son como las personas: nacen, viven y mue-
ren. Pasado cierto tiempo corregi esta frase por la de: las entidades,
nacen, viven y (excepto casos de fuerza mayor) las arruinan sus
gestores. Solemos culpar a otros de nuestros fracasos; practicamos
poco la autocritica y el presentar la dimision.

Si en cincuenta anos desaparece el 90 % de las empresas de un
sector, el hecho no es baladi, pues incide en sus empleados y accio-
nistas. LL.as empresas tienen grandes desafios y solo sobreviviran
las mejores; las que no se transformen perderan el tren de la com-
petitividad en un mercado sin fronteras. La gestiéon es compleja y
hay que huir de las generalizaciones; la media de la plantilla de las
empresas espafiolas es inferior a diez trabajadores; Espana no es
solo Madrid (donde radican las oficinas centrales de muchas em-
presas), también lo es el pueblo en el que una gestoria trabaja en
contacto permanente con sus clientes.

No hay dos entidades iguales, ni su proyecto y organizacién
son idénticos; es un error apuntarse a las modas y llevar un tra-
je de confeccién cuando es imprescindible elaborarlo a la medida.
Cuando una empresa va a adoptar una decision, si se deja llevar

por los libros, masteres, augures o consultoras, corre un riesgo, ya
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que debe emanar desde dentro; las entidades de gran volumen, que
tienen mas medios para incorporar opiniones de terceros, suelen
caer en este errof.

El éxito hay que fundamentarlo en los valores y su coherencia
con la organizacion y la gestién, de forma que con los mismos o pa-
recidos medios que la competencia se consigan mejores resultados.
Considero esencial que las entidades fortalezcan el talento inter-
no, lo que no se produce si existe el habito de consultar a terceros
(admisible en situaciones excepcionales). Todos los dias muchas
personas adoptan decisiones y para acertar es preciso que exista
una «cultura del talento» en toda la organizacion, fruto de una es-
trategia dirigida a este fin.

He procurado que las entidades en las que he participado se
muevan en la excelencia, rechazando opciones menos exigentes
(por ello no he contratado los servicios de empresas consultoras
que no pueden lograr que todos sus clientes sean los mejores). Du-
rante la pandemia se ha hablado mucho de «cambiar»; el ambiente
esta preparado para actualizar las estructuras y las entidades que
acierten tendran una ventaja competitiva sobre las que se apunten
a las modas sin reflexionar.

Comento a continuacién algunos aspectos para tener en cuenta
en la organizacién: subsidiariedad, descentralizacién territorial,
estructura funcional, calidad, auditorias externas, conflicto de in-

tereses, ejercicio del poder, comunicacion y resultados de la gestion.

Subsidiariedad. En la gestion de entidades debe aplicarse el
principio de subsidiaridad, que no debe confundirse con un siste-
ma organizativo, pues se fundamenta en reconocer la dignidad de
la persona y la capacidad de los entes intermedios. Puede definirse

como: aquello que puede ejecutar el de menor nivel no ha de rea-
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lizarlo el superior, facilitando a los empleados y entidades que, en
funcion de sus capacidades, asuman responsabilidades.

LLa mayor parte de los trabajos pueden desarrollarlos numerosos
empleados si estan formados. En mi escala de valores, la subsidia-
riedad ocupa un lugar preferente y ha orientado mi actividad pro-
fesional; he cuidado la «descentralizacion territorial» (aproximar
la gestion y la decision a las personas que se encuentran cerca de la
situacioén que requiere una respuesta) y la «estructura funcional»
(maxima simplificacién). Esto es aplicable a las entidades publicas,
privadas, mercantiles, religiosas, sin animo de lucro, etc.

Supone reconocer la capacidad de las personas y distribuir equi-
tativamente el poder; lo opuesto es contrario a la centralidad de la
persona. La subsidiaridad tiene como enemigos a los dogmaticos,
que dividen a las personas en inteligentes y tontas; inseguros, que
tratan de acumular conocimientos e informacion; a los estructura-
listas, que crean numerosos departamentos y categorias; «digita-
lizadores», que convierten a las personas en una prolongacion de
las pantallas; ambiciosos, que rivalizan para tener mas poder, etc.

Lamentablemente, a veces ganan la batalla.

Descentralizacién territorial. Muchas empresas de ambito na-
cional cuentan con representacién provincial y, a veces, con una
organizacion intermedia entre la central y los centros operativos,
que puede llamarse «regional» o «subcentral» (durante algin tiem-
po utilizamos esta denominacién, que no me gusta). En nuestro
caso el gerente de Subcentral era un director provincial con todas
las responsabilidades propias del puesto que, ademas, asumia la
responsabilidad de la Subcentral, sin funciones administrativas ni
poder, al ser un punto de encuentro de los directores encuadrados

en su ambito territorial.
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El gerente de Subcentral era un asesor (las decisiones las adop-
taba el director) y transmitia las inquietudes de la organizacion te-
rritorial (la Central mantenfa contactos permanentes con las ofici-
nas provinciales). Varias veces me propusieron los gerentes de Sub-
central no tener a su cargo una oficina (situacion existente en otras
entidades), sugerencia que rechacé. Es un riesgo para las empresas
incrementar un escalon de la piramide con personas que solo man-
dan, ya que no dejan trabajar a sus companeros y para justificar
su puesto organizan reuniones, piden informes, generan gastos y
desvirtian el principio de subsidiaridad.

Todo se puede hacer muy bien, bien, regular, mal o muy mal; la
descentralizacion de los entes publicos y privados admite diversas
formas de organizacién. Las autonomias son una buena idea, pero
quienes las disenaron pensaron mas en equilibrios politicos que en
conseguir instrumentos agiles para resolver los problemas de los
ciudadanos; hoy su situacién es mejorable, como la de muchas em-
presas. Una incorrecta descentralizacion puede generar tensiones
entre las diversas unidades (un ejemplo es la gestion del agua de los
rios en Espafia, que algunas CC. AA. consideran propia, rompiendo
la solidaridad).

No aplicar la subsidiaridad complica la vida a quienes deben
prestar el servicio y perjudica a la entidad y a los destinatarios del
servicio. ILa oficina central tiene como fin realizar una serie de fun-
ciones legales (contabilidad, reuniones de los 6rganos de gobierno,
etc.), operativas (inversiones, auditorfas, informatica, objetivos,
etc.), con la minima intervencion en la toma de decisiones operati-
vas de los centros periféricos.

Las oficinas regionales a veces sirven para realizar lo que hacfa
la central (excluidos temas legales y alguno mas), por lo que el pro-

blema se multiplica por 17 (si hay tantas como autonomias). Me
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decia D. Ignacio Hernando de Larramendi y Montiano, director
general de MAPFRE Mutualidad de Seguros (para muchos de no-
sotros «Don Ignacio», aunque en este libro me referiré a él como
Larramendi): «la central, cuanto mas pequefia mejor», consejo que
he seguido sin hacer trampas, lo que conlleva no incrementar su
numero de empleados y no replicarla territorialmente.

Es incomprensible que los empleados de la central o regional au-
toricen las decisiones de quienes estan en la «trinchera», a pesar de
tener un menor conocimiento de la realidad. Conozco a médicos y
catedraticos que han adelantado su jubilacién al no poder soportar
el trabajo administrativo y los controles que recafan sobre ellos,
generados por personas que debfan justificar su puesto, pero que
no atendian a enfermos ni alumnos.

Cuando era consejero del INSALUD, la asistencia sanitaria de
Espafa se controlaba desde un edificio de la calle de Alcala y otro
en el paseo del Prado. En cada provincia habia una oficina; en el
caso de Valladolid, con un reducido numero de funcionarios. En la
actualidad, las dependencias administrativas de la Consejeria de
Sanidad de la Junta de Castilla y Le6n ocupan las inmensas ins-
talaciones del antiguo Hospital Militar, que se han ampliado con
nuevos edificios construidos en su patio (en cada una de las pro-
vincias de la comunidad también hay oficinas) y los edificios de
Madrid contintian ocupados. Los ciudadanos deseamos que nos cu-
ren bien y pronto, contar con buenos hospitales y centros de salud
dotados; a veces escasean los médicos y se multiplica el nimero de
administrativos.

En menor medida, esto ocurre en algunas empresas en las que la

descentralizacién incrementa el nimero de empleados de «control»
en mayor proporcién que los de «produccién». No existe descentra-

lizacién cuando un «papel» o «pantalla» es visto por mas de una
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persona; si es asi, la gestion es mejorable. Ello se debe a una injus-

tificada falta de confianza en los empleados.

Estructura funcional. Segin mi experiencia, cuantos menos de-
partamentos tiene una central, es mas eficiente; cuando su name-
ro es elevado cada director crea un equipo en parte innecesario. A
poco de entrar en MAPFRE, Larramendi me dijo: «Elimine proce-
sos y costes de coordinacion, son problematicos y costosos», una
de sus muchas lecciones clarividentes. En una empresa, por muy
identificados que estén los miembros del equipo directivo, las fun-
ciones son diferentes y ello requiere poner en comun sensibilidades
diversas. El responsable de gestionar los costes de siniestralidad no
ve con agrado que el director comercial incorpore asegurados con
accidentabilidad; quien controla la cuenta de resultados no esta
conforme con la inclinacién de los informaticos al gasto infinito;
el departamento de contabilidad se queja de que el de auditoria no
es suficientemente eficaz, etc. Podria poner numerosos ejemplos.

Esto también ocurre con los ministerios, entre los que existen
discrepancias; desconozco la gestién interna del Gobierno, pero
debe ser atrayente. Unos afios después de aprobarse la Constitu-
cién tuve un almuerzo con un buen amigo economista que me co-
mento asistia a las reuniones de la Comision Econémica y surgid
el tema del funcionamiento del equipo ministerial. Me comentd
que el presidente solo se reunia con tres o cuatro ministros. ;Coémo
funcionaba la coordinacién? La cultura, ciencia, educacion, etc.,
son parte de la formacion de las personas; si se divide en mas de un
ministerio el fracaso esta garantizado.

La coordinacién requiere unos objetivos generales que inspiren
toda la actuacion. Esto es insuficiente si no se cuenta con unos va-

lores de referencia que sirvan para interpretar todas las situacio-
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nes, impidiendo criterios dispersos. Una entidad existe para dar
una respuesta a las necesidades de sus «clientes» (englobo a ciu-
dadanos, pacientes, excluidos, usuarios, etc.); algunas que se han
desviado, viven para si mismas y han perdido su razon de ser.

Es dificil saber lo que quieren los clientes, ya que no son ho-
mogéneos, y por ello, a veces, se quiere «educarlos» para que de-
manden lo que interesa a la entidad y en su publicidad le otorgan
un papel «trascendente» que no es el que él desea. Todos tenemos
necesidades y pagamos (impuestos o precios de los bienes o servi-
cios) para que nos las resuelvan de acuerdo con nuestros deseos.
Rechazo a las entidades que me «imponen» lo que consideran que
es bueno para mi, sin preguntarme y obligaindome a adaptarme a
sus sistemas.

Una de «mis» frases, de la que todavia no me he arrepentido,
es: «todo fallo de gestion se paga, lo que es justo; al igual que los
aciertos dan buenos frutosy». Ninguna obra humana es perfecta y
las circunstancias varfan, lo deseable es estar en actitud de mejo-
ra permanente; hace bastantes afios, cuando el mundo se movia
mas despacio, decia: «un procedimiento o sistema que no cambia
en cinco anos evidencia una mala gestiény», ahora los plazos se han
acortado.

Cuando se trata de las estructuras del Estado, los cambios son
lentos o no se producen, estando condenados a vivir en la imper-
fecciéon que, como toda organizacién ineficiente, tiende a empeorar,
lo que no se resuelve con mas presupuesto ni con mas funcionarios;
los mas perjudicados siempre son los ciudadanos vulnerables. La
gestioén cada vez es mas compleja, lo que exige preparacion y agi-
lidad a sus gestores; en la empresa privada la cuenta de resultados
refleja los fracasos; en el sector publico se enmascaran incremen-

tando el déficit.
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Calidad. Se habla mucho de ella, fomenta la competencia, si se
defrauda al cliente busca otro proveedor y a quien presta un mal
servicio lo expulsa el mercado. L.os monopolios son rechazables y
los Estados adoptan medidas contra la posicion de dominio o la
limitaciéon de la competencia aunque, paraddjicamente, se oponen
a que haya competencia en la gestion de los servicios que garantiza
el Estado.

Muchas empresas, para probar que actuan con calidad, hacen
gala de las certificaciones concedidas por agencias calificadoras (en
algunos casos les exige la normativa o el mercado), pues los contro-
les externos aportan disciplina. Es un tema que conozco al haber
gestionado numerosas acreditaciones siendo consciente de que en
las empresas de servicios son un instrumento que no ofrece garan-
tias absolutas, por cuanto lo importante es lo que hay detras; si la
empresa cree en lo certificado, su actuaciéon sera coherente con la
misma, pero si su objetivo es conseguirlo para mejorar su imagen,
se limitara a maquillar su gestiéon; conozco casos de deterioro del

servicio sin repercusion en la renovacion de la certificacion.

Auditorias externas. Mi experiencia se remonta a principio de
los afios 70, cuando Arthur Andersen se implanté en Espana. Rea-
lizamos auditorias anuales a partir de 1971 y gracias a ellas apren-
dimos y mejoramos nuestro control interno y gestion. A partir de
las cuentas de 1981, la Intervencion General de la Seguridad Social
realiz6 anualmente una auditoria en MAPFRE Mutua Patronal.
Nuestras cuentas también las controlaba el Tribunal de Cuentas.

Hay entidades que entran en pérdidas sin que los informes de
auditoria lo hayan adelantado, aun cuando habian gastado canti-
dades ingentes en auditoras y en consultoras que les vendieron sis-

temas de gestion eficaces. Solicito que existan auditorias en las en-
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tidades a las que estoy vinculado, aunque me aporta mas confianza
una persona por su profesionalidad y sus valores que los informes

de terceros.

Conflictos de intereses. Ciceron se refetia al cui prodest (;a
quién beneficia?). He tomado conciencia de que los conflictos
de intereses estan presentes en muchas relaciones humanas (in-
cluso en nuestro fuero interno al adoptar decisiones). Hace afios
incorporé a mi estructura mental este factor antes de decidir;
casi siempre podemos optar (no es discriminar), ya que son ra-
ras las situaciones en las que solo hay un camino. Ante un con-
flicto de intereses la mente pierde clarividencia y los juicios no
son acertados; asi, los padres suelen ver a sus hijos mas guapos
o inteligentes que a otros niflos, aunque para un espectador im-
parcial no es cierto.

Cuando las decisiones afectan a varias personas, puede perjudi-
carse injustamente a alguna si pecamos de subjetividad, aunque no
seamos conscientes de ello. Para acertar, cuando tengo que adop-
tar una medida compleja, suelo aplicar mi «teoria de las opciones»
(la considero propia porque no la he escuchado, aunque seguro que
tiene aflos), seguin la cual es mucho mas facil atinar cuando se opta

por el camino mas incomodo para quien adopta la decision.

Ejercicio del poder. Algunos gestores que asumen la méaxima res-
ponsabilidad de una entidad, por ser sus propietarios, ser nombra-
dos por un consejo de administraciéon/junta directiva o por ganar
unas elecciones, se creen en posesion de la verdad, que les permite
hacer y deshacer, con riesgo para el colectivo. En la empresa priva-
da existe el freno de la cuenta de resultados; en la gestion de la res

publica el mal uso del poder se justifica diciendo que se actiia segin
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lo deseado por sus votantes, que estan lejos de ser uniformes, y se
ignora al resto de la poblacién. ILa realidad es que con frecuencia
el gestor sigue sus preferencias personales, mal ejemplo que se ex-
tiende a otras areas del poder. Es esencial que existan «contrapode-
res» para evitar el autoritarismo.

Los gestores, cuando adoptan decisiones, tienen el reto de ser
equitativos y buscar el equilibrio entre las partes. Incluso cuando
se trata de aplicar el derecho hay varios factores a considerar; dice
el proverbio de Cicerén summun ius, summa injuria (sumo derecho,
suma injusticia). Es tarea dificil, pero se acierta mas si se cuenta

con experiencia y buena fe.

Comunicacioén. Tanto la interna como la externa son esenciales,
aunque sin obsesionarse con ellas. A veces se disfraza la medio-
cridad cuidando la imagen, cuando lo primero es hacer las cosas
bien y luego contarlas; no comparto la frase «lo que no se comu-
nica no existe», defendida con vehemencia por quienes viven de
la publicidad (los delitos no se comunican, pero existen y acaban
conociéndose).

No aprobaria algunas campanas de publicidad porque no me
animan al consumo; otro tanto ocurre cuando la comunicacidon es
parcial y transmite mensajes que confunden. Hay empresas cuyas
noticias estan dirigidas a mayor gloria de quien manda y mantiene
en la empresa al responsable del departamento. La hipervaloracion
de la «comunicacion» conduce a que haya alcanzado un gran prota-
gonismo «el saber contarlox, hasta el extremo de que en ocasiones
se dedica mas esfuerzo a la comunicaciéon que a conseguir calidad
y buenos resultados. Cuando se presentan datos oficiales sobre la
creacién/destruccion de empleo, se transmiten de forma tal que el

Gobierno de turno siempre queda bien.
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Reconozco que la publicidad no ha estado entre mis prioridades,
al igual que los departamentos de comunicacion e imagen, aunque
no cuestiono su importancia, pero la personalidad de cada uno es
diferente. En cambio, doy mucha importancia a la profesionalidad,
al humanismo y a la actuacién ética, que deben ser un referente
en la actuacién de los gestores. La informacién y la comunicacion
deben estar inspiradas por la ética y no por el deseo de alcanzar o
mantener el poder; es mas valorable la transparencia y la veracidad
de los datos que los discursos de la parte interesada o los de los ad-
versarios, al ser todos parciales (a veces se busca posicionarse en el
ranking de popularidad).

Durante mi actividad profesional me han solicitado numerosas
veces que contestase encuestas en las que se valoran aspectos del
funcionamiento de las empresas. Las contestaba a pesar de que no
contaba con suficiente informacion para hacerlo con rigor; los re-
sultados ponian de manifiesto que quienes contestaron lo hicieron
también con desconocimiento. Las entidades que mejor quedan
suelen ser las que mas invierten en publicidad (algunas de las que
conocia bien no se merecian un puesto destacado).

Me llama la atencion la obsesion por actualizar permanentemen-
te las paginas web; posiblemente por la presién de quienes viven
de administrarlas, que transmiten la idea de que se han quedado
obsoletas. Quien acude a una web es porque necesita una informa-
cion o para realizar un tramite telematico; segin las estadisticas,
permanece conectado el tiempo imprescindible, aunque algunas
son tan extensas que es dificil localizar lo que se desea.

Las webs de las entidades deben ser un traje a la medida y es-
tar en sintonfa con su identidad. Me interesa su contenido para co-
nocer la direccién, correo electrénico o teléfono; quiénes son sus

gestores, precio de sus productos, realizar una gestion, conocer las
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cuentas y formas de financiacién (esto no siempre esta o cuesta
trabajo encontrarlo). Algunas webs no estan actualizadas, lo que
las desprestigia.

Pienso que algunos gestores no conocen en profundidad su web
ni las necesidades de quienes acuden a ella y la dejan en manos de
un departamento que no domina la entidad y olvida que para cap-
tar la atencion de un ciudadano tiene que competir con otras mu-
chas. Si yo consultara con periodicidad las webs de las entidades en
las que tengo alguna responsabilidad o interés no tendria tiempo
para hacer algo util, por lo que he solicitado que la nueva informa-
ciéon me la transmitan por correo electronico.

Todos informamos y comunicamos con un incremento expo-
nencial, hasta que llegue el momento en el que la acumulacién la
convierta en inutil; mientras tanto, los «receptores» tenemos que

optar por aquello que aporte algo a nuestro proyecto de vida.

Resultados de la gestion. Evaluarla es sencillo observando la
tendencia de los resultados, el cumplimiento de los objetivos y la
comparacion con quienes se dedican a la misma actividad. He dedi-
cado muchas horas a analizar indices que tomaban la temperatura
de la entidad y evaluar el efecto de las decisiones adoptadas, pues
conocerla contribuye a acertar en las decisiones.

Los resultados no son solo la dltima linea de la cuenta de pér-
didas y ganancias que, si es buena, puede encubrir el deterioro de
otros factores esenciales. No puede presumirse de buenos resulta-
dos si no se valora el desarrollo de los empleados (se les dedican
elogios que no tienen reflejo en las politicas internas).

El éxito de una entidad esta en funcién de que haya integrado
los factores esenciales (ideas, personas, proyecto comun y organi-

zacion); todos son imprescindibles y el fallo en alguno conduce al
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fracaso. He visto desaparecer a empresas porque apostaron por un
tedrico lider carismatico que no supo amalgamar a los interesados;
otros realizaron brillantes operaciones de expansion o la digitali-

zacion, olvidando a las personas, etc.
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7. ACTIVIDAD EMPRESARIAL

Profesionalmente me autocalifico como «gestor de entidades»,
concepto que engloba a quienes en la Administraciéon Publica o en
una entidad privada ejercen un puesto de gestiéon con elevada res-
ponsabilidad. De un gestor se espera que adopte medidas para que
funcione la estructura de la entidad a fin de alcanzar sus objetivos.

También tengo una actividad transversal, la de «legislador»,
que ha estado presente en mi vida profesional, como consecuen-
cia de mi paso por el Ministerio de Trabajo, que me aportd cono-
cimientos y técnica; he participado en entidades que aspiraban a
mejorar su marco normativo, lo que exige trabajo interno y con la
Administracion.

Durante afios aporté mis criterios para actualizar la legislacion
de mutuas de accidentes de trabajo, Seguridad Social, sanidad, pre-
vencion de riesgos, fundaciones, etc., y, en la dltima etapa, la rela-
tiva a educacion y universidades. He dedicado a esto muchas horas
y a veces conseguimos que alguna de nuestras aportaciones apare-
ciera en el BOE. Esta experiencia me permite afirmar que cada vez
se legisla peor, por ignorar los principios inspiradores del Derecho,
carecer de técnica normativa y porque, en ocasiones, se desconoce
donde se quiere llegar; prueba de ello son las contradicciones entre
el preambulo y el articulado.

También me he dedicado a la que llamo «normativa de segundo
nivel», que rige el funcionamiento interno de las patronales y en-

tidades de cualquier naturaleza juridica (c6édigos de buen gobier-
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no, convenios colectivos, etc.). Hay estatutos deficientes porque
alguien los copi6 de otros, cuando deben ser un traje a la medida
confeccionado por un conocedor de la entidad.

En 1969, un abogado de MAPFRE me animé a darme de alta en
el Colegio de Abogados de Madrid (soy el colegiado 10.041) argu-
mentando que podia serme util y que al inicio de la colegiacion los
impuestos estaban bonificados (la realidad es que, durante unos
anos en los que no tuve ingresos, mi aportacion al fisco fue impor-
tante). Me puse la toga en Las Salesas en dos ocasiones, para un
juicio de oficio (cuando no se cobraba) y en un tema familiar, para
los que conté con el asesoramiento de expertos. También participé
junto con los asesores juridicos de varias entidades en alegaciones
y recursos sobre temas contenciosos y laborales.

Mantuve la colegiacion y, al cumplir los 50 afios de la misma, el
Colegio de Abogados me impuso, al igual que a otros compaferos,
una insignia (si Dios quiere, al llegar a los 60 anos me daran una
placa). En la actualidad, la tarjeta que utilizo pone «abogadow; esto
indica que actio en mi propio nombre sin comprometer a ninguna
entidad, lo que contribuye a que me sienta mas libre que en tiem-
pos pasados, en los que debia ser mas prudente.

Al final de los aflos 60 me inscribi en un curso sobre Derecho
Fiscal, organizado por el Instituto de Estudios Fiscales, al conside-
rar conveniente conocer esta materia; al poco tiempo me di de baja
por mi poca afinidad con la fiscalidad y mi falta de motivacion para
estudiarla. LLos temas fiscales me producen rechazo; afortunada-
mente, en las mutuas de accidentes de trabajo existe exencion de
impuestos. Cuando no puedo conectar el derecho positivo con el
natural, pierde mi interés.

Desde que me incorporé a MAPFRE, me he dedicado a la gestion

durante 55 afios. En este libro reflexiono sobre mi modo de enten-
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der esta «profesion» en la que he cometido errores y ganado expe-
riencia. En mis comentarios enlazo mis vivencias con mi modo de
pensar y actuar, que no es el mejor, pero es el mio, sin entrar en
valoraciones ni comparaciones.

Nuestras condiciones personales, el entorno en que vivimos, el des-
tino y la suerte inciden en lo que nos atrae y hacemos en la vida; pude
ser funcionario, pero acabé como gestor de entidades. Me he adapta-
do a este «oficio», que he ejercido respetando mis valores, las peculia-
ridades de las entidades, trabajando con responsabilidad y tratando
de acertar sin causar dafio. He tenido buenos maestros y he gozado
de oportunidades para capacitarme, he desempenado funciones en
diferentes sectores y disfrutado de observatorios privilegiados para
aprender. Era bastante joven cuando Larramendi me dijo: «mandar
es transigiry, lo asumi y gracias a ello no he sufrido mucho; cada uno
hacemos las cosas a nuestra manera, por lo que para llegar a acuerdos
y al delegar hay que admitir que existen criterios y estilos diferentes.
Espero haber administrado razonablemente los talentos recibidos.

He compatibilizado mi actividad empresarial (se prolongd hasta
2007) con la desarrollada en entidades solidarias, en las que con-
tindo activo y seguiré mientras sus responsables y yo mismo con-
sideremos que mi aportacion es positiva. En este recorrido vital he
aprendido la importancia de saber retirarse; hay una edad en la que
adquirimos el titulo de «sénior» que nos «habilita» para transferir
experiencia; la siguiente etapa, en un momento incierto, es la de
«senil», que debe encontrarnos en casa.

Comentaré mis vivencias segun vengan a mi memoria sin se-
guir una exposicion cronolégica; este libro no es una historia ni
una biografia, sino un conjunto experiencias. Cuando me refiero a
entidades en las que en la actualidad no tengo vinculacién, lo hago

en pasado.
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8. MAPFRE

Empecé a trabajar en MAPFRE (Mutua de la Agrupacion de Pro-
pietarios de Fincas Rusticas de Espafa) el 1 de abril de 1966 y es-
tuve vinculado a ella profesionalmente 41 afos, cinco con respon-
sabilidades en 6rganos representativos y desde hace diez a titulo
honorario. I.a mayor parte de mis vivencias profesionales estan
vinculadas a MAPFRE, a la que debo mucho y a la que estoy agra-
decido en lo laboral y en lo personal; ademas ha sido fuente de bue-
nas amistades.

Mi primer contacto fue leer un anuncio en un periédico en el que
se ofrecfan puestos de trabajo a licenciados. Habia que dirigirse al
seflor Tajo, nombre ficticio; a los pocos dias me contestaron y me
citaron a una entrevista en el paseo de Calvo Sotelo, 25 (hoy paseo
de Recoletos). Para acceder al despacho donde se celebro, pasé bajo
unos andamios. Me entrevistaron, muy amablemente, Larramen-
di, el director de la oficina de Madrid y el director de personal. Era
mi primera entrevista y aprendi, lo he tenido siempre presente, la
importancia de la seleccion de personal a la que los gestores deben
prestar la maxima atencion.

Ademas de conversar sobre mi exiguo C.V., contesté un cuestio-
nario de cultura general. A los pocos dias me llamaron para comu-
nicarme que estaba admitido; ignoro las razones que inclinaron la
balanza a mi favor, aunque intuyo que contribuyeron mi buen ex-
pediente académico y mi experiencia en el Ministerio de Trabajo.

En aquellas fechas las entidades aseguradoras estaban preocupa-
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das por el modo en que les iba a afectar la Ley de Seguridad Social
en lo referente al aseguramiento del accidente de trabajo; mi co-
nocimiento de dicha ley era superior al de mis potenciales jefes y
estaba bien relacionado en el Ministerio de Trabajo.

Me fijaron un sueldo de 7000 pesetas liquidas mensuales por
doce pagas y categoria de auxiliar administrativo. Me incorporé a
la oficina de Madrid, situada en la planta baja del paseo de Calvo
Sotelo, 25, para recibir partes de accidentes de trafico, al principio
junto a Lucio, un veterano que me ensenné mucho, y al poco tiempo
solo. Eran difas en los que descubria las fichas perforadas, listados
de ordenador, maquinas calculadoras Facit, duplicadoras de alco-
hol, técnicas aseguradoras, etc.

Con posterioridad me trasladaron al departamento de emisién
de polizas de pedrisco, en la calle Recoletos, 3, donde también es-
taba instalado el ordenador BULL, que fue mi primer contacto con
la informatica. Ademas de aprender a tarifar, era dificil, aprendi
el nombre y la situacién de infinidad de pueblos (aprendizaje que
continué en el seguro de accidentes de trabajo en la agricultura),
por lo que conozco nuestra geografia. Sufri cuando solicitaba con-
ferencias y tenia que soportar demoras de varias horas, a pesar de
las reclamaciones.

MAPFRE se fundé en el afio 1933 por agricultores y durante su
primer cuarto de siglo la mayoria de sus riesgos estaban en pueblos,
lo que contribuy6 a que contase con una amplia red de delegados y
a que incorporara a su ADN una implantacion territorial extensa.

Después pasé al departamento de revision de los siniestros de
automoviles (carpeta verde) y de accidentes de trabajo (carpeta
amarilla), que se tramitaban en las oficinas provinciales y que se
remitian a la Central para su control. Acababa de elaborarse un

manual sobre como realizar este trabajo y me lo entregaron para
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que lo estudiase y empezara a revisar expedientes, a fin de compro-
bar si era didactico. Me desenvolvi con soltura y encontré algunos
fallos, por lo que se consideré que era valido.

Aprendi la utilidad de los manuales como elemento de forma-
cién, ya que un «aprendiz» con tres o cuatro meses de antigiiedad
en la empresa podia analizar lo llevado a cabo por personas con
mas preparacion y detectar errores. LLos manuales fueron la base
de la formacién en MAPFRE y dediqué tiempo a redactarlos o co-
rregirlos, al no poder funcionar sin ellos.

Durante mi formacién aprendi mucho de los empleados «anti-
guos» (anteriores a 1955, en que se incorpord Larramendi a MA-
PFRE) que conocian bien el «oficio», y también de los licenciados
contratados en anos anteriores. Existia otro grupo, el de los boto-
nes de 14 y 15 afios (algunos compatibilizaban el trabajo con los
estudios) y varios fueron directivos y alcanzaron una antigiedad
de 50 anos. Al retrasarse la edad de incorporacién laboral e incre-
mentarse los costes salariales durante el servicio militar, se acabd
con esta magnifica cantera. Existia un respeto entre todos, aunque
los «nuevosy ibamos ocupando puestos de responsabilidad, conser-
vando la categoria de auxiliar u oficial. Recuerdo con afecto a los
antiguos de los que aprendi seguros y experiencias vitales; algunos
pasaron a la Mutua de Accidentes de Trabajo y se jubilaron cuando
era director general.

Al entrar en vigor la Ley de Seguridad Social y sus disposiciones

complementarias, las mutuas tuvieron que adaptarse a la nueva
situaciéon como consecuencia de que las compaififas de seguros (so-
ciedades anénimas) dejaron de trabajar en el seguro de accidentes
de trabajo, en el que solo podian actuar las mutualidades laborales
(organismos oficiales) y las mutuas patronales de accidentes de tra-

bajo, que debian dedicarse exclusivamente a este seguro. Ello re-
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presenté para MAPFRE Mutualidad de Seguros perder en torno al
40 % de sus ingresos, lo que superd gracias a la gran calidad de sus
gestores.

Se desarroll6 una campana para captar las polizas que estaban
suscritas con las compafias de seguros y se pusieron las bases para
escindir MAPFRE en dos entidades. Este proceso lo vivi intensa-
mente; casi todos los dias me trasladaba al Ministerio de Trabajo a
entregar las opciones de las empresas que se asociaban a MAPFRE.
Fue apasionante contribuir al nacimiento de una entidad, habia
que trabajar mafiana, tarde y noche (al preparar la oposiciéon me
habia acostumbrado a dormir tres o cuatro horas).

Los viajes a las oficinas provinciales para poner los cimientos de
la escision, asignando responsabilidades a los empleados, fueron for-
mativos; me permitieron conocer la geografia espanola (en muchas
ciudades solo visitaba la oficina de MAPFRE). Habia directores anti-
guos y modernos; estos ultimos cambiaban de oficina todos los afios,
porlo que en el mes de diciembre se multiplicaban las especulaciones
sobre los posibles destinos. Recorri muchos kilémetros en Seat 600
y coche cama. He participado en la gestion de numerosas entidades
y lo mas atrayente es construir a partir de nada, ya que el «crearlas»
aporta lecciones impagables. El trabajo en equipo es necesario para
superar las dificultades, con dedicacién y sin regatear esfuerzos.

De los delegados antiguos destaco a Joaquin Gonzalez Coca,
delegado de «siempre» en Salamanca, conocido y respetado en la
provincia, que asumio la direccion de MAPFRE Mutua Patronal.
Nunca estuvo en némina, la oficina estaba en su casa y sus dos em-
pleados pasaron a la Mutua de Accidentes de Trabajo. Era una si-
tuacion unica y con motivo de una auditoria de la Intervencion de
la Seguridad Social (a mediados de los 80) quisieron conocer esta

oficina singular.
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Allf nos recibi6 Joaquin Gonzalez Coca en su mesa camilla y nos
habl6é de su gestién heterodoxa, que fue bien calificada por el in-
terventor; tenfa claro que lo importante era dar un buen servicio,
administrar con honestidad y austeridad. Al finalizar nos regal6
chorizo salmantino; solo lo hacia a personas que gozaban de su re-
conocimiento y afecto (tengo el honor de haber recibido varios em-
butidos en mis visitas).

El presidente de MAPFRE era Dionisio Martin Sanz, que contra-
t6 a Larramendi en 1955. Nacido en Tudela de Duero (Valladolid),
era desbordante y corpulento (decian que habia practicado boxeo).
Descendiente de agricultores, era ingeniero agrobnomo, y aunque
ocupo6 numerosos puestos de alta responsabilidad, era un «hombre
de campow, preocupado por todo lo relacionado con la agricultura,
lo que le llevé a establecer un indice de productividad en funcion
del precio del trigo.

En 1938, con 29 anos, siendo subsecretario del Ministerio de
Agricultura, creo el Servicio Nacional del Trigo, garantizando pre-
cios minimos a los agricultores. Era empresario, politico, escritor
de libros y sobre todo un creador sin limites al que cada dia se le
ocurria un nuevo negocio. Cuando era presidente del Consejo Eco-
noémico y Social represent6 a Espafia en la OIT y participd en los
Planes de Desarrollo; fue vicepresidente de las Cortes y formo par-
te del Consejo del Reino que propuso a Adolfo Suarez para presi-
dente de Gobierno.

En sus negocios, relacionados con la agricultura, ganaderia, pro-
mocion inmobiliaria, etc., tenfa una vision integral, por lo que se
involucraba en todos los procesos; una persona de sus caracterfs-
ticas deja huella en su entorno. Fue presidente de MAPFRE Mutua
Patronal desde su creacion hasta 1973; mi contacto con él fue in-

tenso, ya que en los anos 1966 a 1968 me incorporé por las tardes
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a su secretarfa, participando en sus numerosas actividades ajenas
a MAPFRE. Esto me aporté conocimientos, entre los que estuvo
negociar un acuerdo con una de las mayores empresas de granos
del mundo (Peavy Company, posiblemente no esté bien escrito) con
abogados americanos que redactaron un complejo contrato que no
llegd a buen fin. Durante estos afios traté con sus hijos y estuve en
el entierro de dos de ellos.

En los ultimos afios de su vida, por problemas de salud, acudi6
en varias ocasiones al hospital de FREMAP en Majadahonda para
ser atendido. Tuve la ocasiéon de conversar con él bastantes ratos y
comprobar que continuaba siendo un sofiador (me regal6 algunos
de sus libros y me comenté que, una vez mas, le habfan engafiado
personas en las que confiaba). Queria pagar las asistencias y yo me
negaba hasta que un dia me entregd un talén firmado en blanco
y me dijo que pusiera una cantidad importante (escribi una cifra
muy prudente). Fallecié en 2002 y asisti a su funeral.

En 1967 MAPFRE adopt6 el acuerdo de continuar en el seguro
de accidentes de trabajo con sujecion a la nueva normativa. MAP-
FRE Mutua Patronal se trasladé a una oficina que se habfa adqui-
rido en la calle Velazquez, 105, en donde estuvimos hasta 1974. El
edificio lo ocupabamos tres entidades y fue mi primera experiencia
en una comunidad de propietarios que, en este caso, no dio pro-
blemas ni pérdidas de tiempo. Nuestros convecinos eran Ferrovial,
cuyo presidente era Rafael del Pino y Moreno (una vez retirado cred
con su patrimonio personal una importante fundaciéon que lleva su
nombre, con la que mantengo buenas relaciones, cuyo fin es for-
mar dirigentes y difundir el conocimiento); el otro era la Caja de
Compensacion de las Mutualidades (sus fondos le permitian finan-
ciar al INI, las universidades laborales, etc.), dirigida por Antonio

Redecillas LLoépez de Sabando, persona de gran valia.
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A continuacion, me voy a referir a mis vivencias en MAPFRE
Mutualidad de Seguros/Grupo MAPFRE (desde 1966 a 2012) y en
otro capitulo comentaré las que tuve en MAPFRE Mutua Patronal
de Accidentes de Trabajo (desde 1968-1992) en que pasé a llamarse
FREMAP Mutua Colaboradora de la Seguridad Social (desde 1992
a 2007); para evitar confusiones la llamaré indistintamente MAP-
FRE Mutua Patronal y MAPFRE/FREMAP.

En los anos 60, MAPFRE tenfa un gran dinamismo y una fuer-
te expansion por el impulso de Larramendi, trabajador infatigable
con una inmensa creatividad y gran viajero por el extranjero, don-
de gozaba de prestigio y captaba nuevas ideas, por lo que viviamos
en una permanente renovacion. En 1968 se instalé un ordenador
IBM 360/30 en la planta baja de Calvo Sotelo, 25, donde los arma-
rios de lectura de cintas ocupaban mucho espacio, que supuso un
avance notable en la gestién de datos.

MAPFRE practicaba la transparencia y solo tenfa una contabili-
dad. Ello me ocasioné alguna discusién con amigos; cuando lo co-
mentaba me decian que estaba mal informado, dado que entonces
las empresas tenfan entre dos y cuatro contabilidades, segin quien
fuera el destinatario de las mismas.

Los 6rganos de gobierno de MAPFRE Mutualidad de Seguros
eran la Asamblea General, el Consejo de Administracion y, el mas
operativo, la Comisiéon Directiva, integrada por José Antonio Re-
buelta Garcia (presidente desde 1972 hasta 1991, responsabilidad
que ejercio con brillantez y acierto teniendo en cuenta la personali-
dad de cuantos le rodeabamos), Ignacio Hernando de Larramendi,
José Marquez y Alvarez de Toledo y José Maria Cobos Bridgman
que integraban el «sanedrin». Durante afios tuve el honor de asistir
como invitado a las reuniones de dicha comisiéon y en 1981 me in-
corporé al Consejo de MAPFRE Mutualidad de Seguros.
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Con posterioridad, todos formaron parte de la Junta Directi-
va de MAPFRE Mutua Patronal, por lo que tuve contacto con ellos
durante mas de 20 afios en los que aprendi mucho por su valia hu-
mana y don de consejo; se crearon lazos de admiracion, afecto y
agradecimiento por su generosidad conmigo. Eran dignos de las
valiosas mujeres que fueron madres de sus hijos.

Larramendi tenfa reconocida su auctoritas, presentaba a la Co-
mision Directiva las propuestas de acuerdos que se estudiaban en
su seno antes de remitirlas al consejo para aprobacién. Fue una for-
midable escuela en la que se adoptaban decisiones en consonancia
con los principios institucionales de MAPFRE. En los temas finan-
ciero-contables se contaba con la sabiduria de José Garcia Garcia
(fallecido prematuramente), y para los inmobiliarios, con la pru-
dencia y bien hacer de Gaspar Fernanz Yubero, los dos incorpora-
dos a MAPFRE con anterioridad a Larramendi.

La experiencia de la separacion del seguro de accidentes de tra-
bajo que, con una gestion especializada logré buenos resultados,
dio lugar a que se disgregaran otras ramas del seguro, con lo que
el nimero de «MAPFRE,s» se incrementé. El objetivo era conocer
mejor los productos, especializar personas y desarrollarlas, acercar
las decisiones donde se producian los problemas, etc. Pasados unos
afos, algunas de las entidades volvieron a su situacién anterior y
se redujeron los costes de coordinacion.

En 1968 se asumi6 el control de una cooperativa de crédito (Cré-
dito y Prevision), de la que fui tesorero y miembro del comité de
créditos. Fue una experiencia enriquecedora el participar en el sec-
tor financiero, que me permitié analizar la situacion de empresas
de diferentes sectores y provincias, asi como conocer que la retri-
bucién de los depositos de los clientes era mas elevada en algunas

regiones. En 1975 se cedi6 el negocio de la cooperativa a un banco.
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Pasados veinte afios (durante la década de los 90), tuve una nue-
va vinculacion con el sector financiero en mi condicion de conseje-
ro de Banco MAPFRE, que tenia otras caracteristicas, por el tiem-
po transcurrido y por ser una sociedad anonima; profundicé en
este sector llamado a una concentracion, por lo que fue absorbido
por la Caja de Ahorros de Madrid. También colaboré con MAPFRE
Caucion y Crédito, que desarrollaba su actividad en estas areas. Los
sectores de seguros y financieros cada vez estaban mas proximos y
ambos tenian presencia en fondos de pensiones y seguros. Uno de
los aciertos de MAPFRE es que solo se percibia un sueldo, sin que
la pertenencia a consejos de administraciéon estuviera remunera-
da; se trabajaba en varias empresas, se aprendia y no se trataba de
mantener el puesto por motivos personales.

MAPFRE, hacia 1962, habia tomado el control de COC (luego
CIC), que fue un conglomerado de financieras, inicialmente de au-
tomoviles y luego también de bienes de consumo; con el paso de los
anos adquirié participaciones en empresas industriales. En el afio
1978 me incorporé al Consejo de CIC y mas tarde fui presidente de
una financiera de bienes de equipo (Financiacién Industrial MAP-
FRE). También asumi la presidencia de dos empresas industriales,
TRAPHON, en Avila, con mas de 200 empleados, dedicada a la fa-
bricaciéon de ropa para hombre; y Bodegas Pintado, en Valdepenas
(Ciudad Real). Realicé numerosos viajes a las mismas y conoci el
sector industrial, experiencia muy interesante.

Las empresas textiles tenfan peculiaridades: existia economia
sumergida (en nuestro caso, siguiendo los principios de MAPFRE,
todo era transparente y no habia incumplimientos legales); una
funcion clave era la del patronista responsable del disefio de la
ropa y de que en los cortes se aprovechase la tela al maximo. Para

fomentar las ventas estuve en una feria en Barcelona; era un nego-
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cio dificil por tener unos costes mas elevados que otros fabricantes
y no contar con una amplia red de distribucioén.

En el sector del vino de precio bajo existia mucha competencia
para una bodega pequefia y para vender debiamos aquilatar los
costes (ponfamos capsulas de plastico, ya que el importe del corcho
era prohibitivo). Aprendi que estaban en mejor situacién quienes
ofrecian una amplia gama de productos, algo mas comodo para los
propietarios de bares y distribuidores (nosotros solo contabamos
con vino, biter y vermut).

En 1981 MAPFRE decidi6 desprenderse de las financieras, por
lo que Larramendi nos encomendo a Luis Leguina Cebreiros (fa-
llecido tempranamente) y a mi la negociacion con Citicorp , uno
de los primeros grupos financieros del mundo, que estaba intere-
sado en su adquisicion. Dedicamos meses a reuniones en Madrid y
en Londres (trabajamos en la City y algin sabado en unas oficinas
de Kensington High St.; a una de ellas nos acompanoé Tomas Pérez
Ruiz, buen amigo y gran experto en financieras). Las negociaciones
progresaron mucho, lo que permitié consensuar un contrato con
los abogados ingleses. El acuerdo era ventajoso para ambas partes,
pero no llegd a buen fin al no lograr la conformidad de las autori-
dades espafolas. Esta operacion me ensefié mas que un master en
la materia.

MAPFRE dedicaba cantidades importantes a comprar servi-
cios y, en algunas ocasiones, en lugar de encargar trabajos a ter-
ceros cre6 entidades especializadas en dichas materias: imprenta,
agencia de viajes, publicidad, informatica, editorial, etc. De las
tres ultimas fui consejero y me formé en estos negocios. Contar
con estas empresas permitia conocer mejor su mercado, pero no se
contaba con las ventajas del tamafio, por lo que los costes no eran

Ventajosos.
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La situacion de la Editorial MAPFRE (creada en 1970) era dife-
rente, ya que llevé a cabo una encomiable labor para desarrollar
el conocimiento de los seguros en idioma espafiol. Tuvieron gran
relevancia el Diccionario bdsico de seguros, el estudio sobre Merca-
do de seguros y libros sobte seguros y prevencion, areas en las que
no trabajaban otras editoriales. En Iberoamérica, en el sector del
seguro se conocié a MAPFRE antes como una editorial que como
aseguradora. Era emocionante entrar en la librerfa El Ateneo de
Buenos Aires (una de las mejores del mundo) y ver los libros de la
editorial en sus estanterfas. Durante anos también gestiono las pu-
blicaciones de las fundaciones MAPFRE.

Para las entidades aseguradoras las inversiones son vitales, ya
que en algunos ejercicios los beneficios obtenidos no provenian del
aseguramiento de los riesgos, sino del rendimiento de sus inver-
siones, inmobiliarias y mobiliarias. En esta area se constituyeron
varias empresas y formé parte de los Consejos de Administracion
de Muinsa y de MAPFRE Pensiones. Me atraia mas trabajar en las
actividades aseguradoras que en la gestién de inversiones. En una
ocasion pedi al director del area, gran profesional y buen amigo,
que me aconsejara sobre en qué invertir en el supuesto de que tu-
viera dinero; me contesto: «Invierte en ti mismo, no pagas impues-
tos y no te lo pueden quitar (no lo olvidé y segui su consejo).

Eran interesantes las operaciones de adquisiciéon de compafias
de seguros de otros paises para la expansién internacional de MA-
PFRE, sobre todo en Iberoamérica; las vivi en los Consejos de MA-
PFRE Mutualidad y Corporacion MAPFRE (se cre6 en 1982 como
transformacién de CIC) de la que fui consejero hasta 1990, en que
me eligieron presidente hasta 2006.

MAPFRE era un conglomerado de empresas facil de entender

para quienes formabamos parte del mismo, aunque no para los

131



externos. Existian numerosos presidentes, unos ejecutivos y otros
no, y en los consejos de administracion se desempenaban distin-
tas responsabilidades; la presencia de Larramendi contribuia a que
todo funcionase. El control accionarial determinaba las relaciones
formales, aunque parte del éxito se debi a las comunicaciones in-
formales y a las relaciones personales, fluidas y sin tensiones, entre
los maximos responsables y la amistad entre ellos.

Mi experiencia en gestionar una empresa de ambito nacional
me permitfa conocer el modo de alcanzar los objetivos. La situa-
cién de una multinacional, presente en numerosos paises, plantea-
ba incégnitas sobre como actuar ante un panorama diferente; an-
tes he afirmado que los principios que rigen la gestién son validos
para una pequefia empresa o un pafs, una multinacional no es una
excepcion, al ser una suma de entidades y si las partes funcionan
correctamente el todo lograra sus objetivos. Cada persona es unica
en su identidad, pero al profundizar comprobamos que tenemos
mucho en comun, con independencia de culturas y razas; otro tan-
to ocurre con los valores fundamentales. Sobre estas bases un buen
gestor puede convertir un conglomerado internacional en un pro-
yecto comun.

Otra experiencia fue la venta de un porcentaje de acciones de
Corporacion MAPFRE a Prudential Reinsurance Company; forma-
ba parte de un grupo asegurador que era de los mayores del mundo,
y se incorporaron al consejo. Me llamé la atencidén que el impor-
te de las inversiones que realizaban cada dia estaba en torno a los
ingresos de MAPFRE en un afio; sus abogados eran tan complejos
como los anglosajones que ya conocfa.

MAPFRE puso mucho interés en los temas tecnologicos relacio-
nados con la seguridad del automévil (el CESVI de Avila se inaugu-
r6 en 1983) y el laboratorio del fuego de Majadahonda en 1979. Los
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CESVI se multiplicaron en Espafa e Iberoamérica y contribuyeron
a la formacién de profesionales y a la instalacion de talleres bien
gestionados. En estos afnos se cre6 ITSEMAT (Instituto Tecnologi-
co de Seguridad MAPFRE), del que fui consejero, y mas tarde ITSE-
MAP Ambiental (fui vicepresidente) en las modernas instalaciones
de San Agustin de Guadalix (Madrid).

MAPFRE, en consonancia con su responsabilidad social, fue la
primera entidad aseguradora en contar con el Defensor del Asegu-
rado, como una garantfa mas de que cumplia las normas y el clau-
sulado de las poélizas. Participé en su incorporacion en 1984.

Fundaciéon MAPFRE en 1975 inici6 sus actividades en Espafia y
a principio de los afios 80 en Iberoamérica, antes que las empresas
de seguro directo, por lo que en los primeros afios no contabamos
con oficinas; la primera fue la de Reaseguro en México en 1984 vy,
con posterioridad, la de Argentina en 1986. Mis vivencias interna-
cionales fueron muy interesantes y las comento mas adelante.

En los anos 90, para coordinar y homogeneizar las entidades
MAPFRE en diferentes paises, se nombré en cada uno un «presi-
dente», normalmente de Central, y un «padrino» de la Organiza-
cién Territorial. En mi caso me correspondié Argentina, pais al que
estaba en condiciones de aportar mas, dado que MAPFRE tenia
previsto iniciar alli la gestion del seguro de accidentes de trabajo .
Ello supuso mi nombramiento de presidente de MAPFRE Asegura-
dora de Riesgos de Trabajo en 1996 y, con posterioridad, presidente
de MAPFRE Argentina y presidente de MAPFRE Vida Argentina,
cargos que ocupé hasta 2005.

Argentina es un pais fascinante, aunque en este periodo solo
conoci Buenos Aires y la oficina de Mar del Plata. A lo largo de
diez afios en Argentina inevitablemente se producen sobresaltos,

aunque en mi caso me correspondieron mas de los razonables; fue
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la época del corral, corralito, etc. La gestion en algunas naciones
tiene dos dificultades anadidas: la falta de seguridad juridica y la
evolucién del cambio de la moneda, que pueden ocasionar que una
buena gestion se traduzca en una mala cuenta de resultados.

Las personas que encontré en las diferentes MAPFRE de Argen-
tina estaban preparadas y trabajan intensamente para que la em-
presa consiguiera sus objetivos. En mis viajes, ademas de reunir los
consejos de administracion que presidia, convocaba una reunion
de todas las empresas MAPFRE que, ademas de las citadas, eran
MAPFRE Reaseguro, MAPFRE Asistencia y CESVI. Estas reunio-
nes me permitian tener una visiéon del entorno desde diferentes
angulos de vista y formaba criterios mas solidos.

Una de las gestiones en que participé fue la venta al Estado es-
panol del edificio que tenfamos en Figueroa Alcorta, junto a la Em-
bajada de Espana, que era deseado por todos los embajadores es-
pafioles. Rematé la operacion en la sede del Ministerio de Asuntos
Exteriores en la plaza del Marqués de Salamanca.

A principios de un mes de febrero se presenté una situacion cri-
tica, por lo que improvisé un viaje el dia 6; salia mi avion desde
Barajas a las 00:10 y regresaba desde Buenos Aires a las 21:30 del
mismo dia. La empleada de Iberia me lo hizo notar al efectuar la
facturacion, por si habfa un error. Fue un dia provechoso y sin jet
lag (nunca he sido victima de este fenémeno y tampoco me resulta-
ban largas las doce horas de viaje).

Cuando se compré Aconcagua (luego MAPFRE Aconcagua), los
viajes de espafioles (auditores, expertos en los diferentes ramos,
directivos de las fundaciones, etc.) a Argentina eran permanentes.
Ademas, habia algin «expatriado» y otros espanoles formandose
en negocio internacional, que en este caso eran de gran valia. Los

argentinos se fueron capacitando e identificando con la cultura
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MAPFRE, por lo que propicié la reduccion del nimero de espano-
les, que culminé con mi cese en todos los cargos.

En el afio 2006 se realiz6 la mas importante operacion institu-
cional de MAPFRE alo largo de su historia, ya que se pusieron unos
cimientos sélidos para muchos afios. Fue la «desmutualizaciény,
que dio lugar a la disolucion de MAPFRE Mutualidad de Seguros
(los asegurados recibimos una parte del fondo social) y se cre6 MA-
PFRE S. A. (transformacién de Corporacion MAPFRE), que se con-
virti6 en el holding del grupo, siendo el mayor accionista Fundacién
MAPFRE (propietaria entre el 65-70 % del capital) potenciandose
notablemente la funcién social de MAPFRE.

A través de estas vivencias en MAPFRE mantuve contactos con
muchas personas que fueron una fuente de experiencia y apren-
dizaje. En los consejos de administracién habia altos directivos y
consejeros externos que enriquecian la visién de los temas, algu-
nos de ellos magnificos profesionales con los que mantengo nues-
tra amistad.

En mis viajes por las oficinas de todas las provincias espanolas,
cuando era posible, conectaba con los directores de MAPFRE; al
principio también dirigian la Mutua Patronal, lo que me permitio
conocer en profundidad a grandes profesionales que, bajo la batuta
de Larramendi, convirtieron una mutua con una delicada situacion
econémica en una multinacional de reconocido prestigio. Partici-
paba en las reuniones de los gerentes territoriales que se celebra-
ban en el hotel Arcipreste de Hita en Navacerrada, donde después
de cenar jugabamos a las cartas.

MAPFRE, ademas de una gran aseguradora, era una escuela
de formacién, ya que en sus genes estaba desarrollar a las perso-
nas que la integraban, no limitandose a la formacién interna sino

transfiriendo sus conocimientos a la sociedad. Un ejemplo de ello
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fueron los seminarios que en los afios 90 se organizaron en diver-
sos paises de Europa y América dirigidos a directivos de entidades
aseguradoras y empresas.

Los impartiamos varios presidentes de las empresas MAPFRE
y nos desplazamos a Marbella, Miami, Taormina, Brasil, Cartage-
na de Indias, Chile, etc. Fueron un éxito seguin las encuestas que
los asistentes rellenaban al finalizar el seminario. El contacto con
personas cualificadas generaba coloquios excelentes en los que
aprendi, ya que la legislacion de cada pais y el desarrollo del segu-
ro condicionaban su actuacion. Mi intervencion era sobre «Gestion
de entidades aseguradoras», en la que puse especial énfasis en la
descentralizacion y la necesidad de no limitarnos a compensar los
costes de accidentes, sino a atender a su prevencion y a la presta-
cion de servicios complementarios (hoy generalizados, lo que no
ocurria hace 30 anos).

Una de las senas de identidad de MAPFRE, que todos asumia-
mos, era participar en encuentros nacionales e internacionales de
aseguradores en las que exponiamos nuestras experiencias. Larra-
mendi, en una reunién internacional de alto nivel, presentaba los
planes estratégicos de MAPFRE a diez afios y transcurrido este pe-
riodo informaba de lo cumplido y de lo no logrado. Desde la pers-
pectiva de hoy, era un periodo inmenso y ahora nos movemos a
mas corto plazo. Aprendi que pueden contarse los proyectos de una
empresa, ya que la competencia no suele copiarlos vy, si lo hace, al
ejecutarlos con retraso y no contar con las mismas personas y orga-
nizacion, los resultados son diferentes.

Estas pinceladas no son una historia concentrada de MAPFRE;
me he limitado a exponer algunas de las vivencias que mas aporta-
ron a mi desarrollo personal y profesional, sin referirme a las nu-

merosas que en una entidad con gran dinamismo se producen cada
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dia. Aprendi a gestionar con valores (ética, humanismo, etc.), rigor,
servicio al cliente, descentralizacion, rapidez en los pagos, apues-
ta por las nuevas tecnologias, gestiéon de personas, importancia de
la formacién, aplicacion de normas de buen gobierno, control del
gasto, a estar en contacto con las oficinas, productividad, relacio-
nes constructivas con la competencia, etc. A ellas hay que afiadir
las que tuve en las Fundaciones MAPFRE y en MAPFRE/FREMAP;
para mi esta trilogia constituia una sola unidad.

Cuando me incorporé a MAPFRE el seguro no estaba prestigiado
en la sociedad, posiblemente por poco conocido y porque siempre
se difunden mas las malas noticias que las buenas. Mi experiencia
y conocimiento del mismo me permiten afirmar que es el sector
empresarial mas solidario, como consecuencia de la mutualizacion
de los riesgos de los asegurados y permitir un importante desarro-
llo personal y profesional. Me considero un afortunado por haber-
me incorporado a este sector, que en las crisis ha tenido menos
problemas sociales y financieros.

Nuestra personalidad depende de los entornos a los que estamos
vinculados, por ello las empresas «marcan» a las personas cuando
les dedicas su vida; por lo que a mi se refiere, estoy convencido de
que, si en lugar de trabajar en MAPFRE lo hubiera hecho en otra
empresa, o hubiera sido funcionario del Estado, serfa distinto de
lo que ahora soy. Soy generoso conmigo al afirmar que me siento
satisfecho.

MAPFRE infundia una cultura potente, se vivian los valores en
libertad y se desarrollaba la iniciativa personal. Estos factores con-
tribuyeron a su éxito empresarial; ademas se creaban amigos que
perduran; algunos de ellos formamos el grupo de los JJ (Jévenes

Jubilados) y nos reunimos varias veces al afo.
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9. RESPONSABILIDAD EMPRESARIAL

Las entidades y el sistema educativo estan en condiciones de in-
fluir notablemente en las personas y en la sociedad, aportando co-
nocimientos y valores. LLas empresas, ademas de cumplir sus obje-
tivos de generar trabajo, mantenerse en el mercado y crear riqueza,
tienen una responsabilidad social.

Conviene profundizar en la razén de ser y actuar de las empre-
sas, algo complejo por su diversidad y por integrar diferentes gru-
pos de interés. Por lo que se refiere a la incorporacion de los em-
pleados a la entidad, depende de la politica de personal, que puede
optar entre contar con personas que formen parte de un proyecto
comun o contratar a temporales que cumplen, pero no sienten la
empresa como propia. Los empleados, dentro de su libertad, pue-
den actuar como mercenarios que se ofrecen al mejor postor o inte-
grarse en una empresa con la que se sienten identificados.

Una entidad es un conjunto de personas cuyas conductas deben
atenerse a unos principios comunes; las personas juridicas no prac-
tican el bien o el mal, lo hacen realidad las personas que trabajan
en ellas. Como gestor de entidades he hablado mucho, posiblemen-
te demasiado, sobre la gestion de las empresas; a veces un exceso
de ideas puede confundir o hacer pensar que el tema es complejo.
En los dltimos anos he acendrado mis conceptos para centrarme en
la esencia, eliminando lo accidental.

Decian Publio Cornelio Técito y San Agustin: Ama et quod vis fac

(Amay haz lo que quieras), ya que si el amor gufa a las personas, ha-
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ran cosas buenas. Parafraseandoles, la gestién de la empresa puede
compendiarse en: «actua éticamentey; para ello son necesarios crite-
rios solidos y profundizar en la verdad; con esto se ahorran palabras
e informes externos. Muchas actuaciones transmiten la sensacion
de que se antepone el mantenimiento del poder a la busqueda de la
justicia; sobran discursos y faltan buenos ejemplos. Las empresas de-
ben actuar con autenticidad, rigor y responsabilidad social.

En la empresa son necesarias la formacion «técnica» y la «<huma-
na». Hay que conocer las peculiaridades del «negocio», lo que re-
quiere formacion inicial y periédica a lo largo de la vida profesional
para contar con «aptitudes» técnicas. LLa formaciéon «humana» po-
sibilita que la comunidad de personas que conviven en la empresa
contribuya con sus «actitudes» y «hechos» al logro de sus fines y a
su desarrollo personal; esto es comun, mutatis mutandis, a todas las
empresas al ser el sujeto la persona.

En mis intervenciones he reflexionado sobre ética y humanis-
mo, que en la actividad empresarial se traducen en la responsabi-
lidad social empresarial y la calidad. Sila persona carece de valo-
res, lo demas sirve de poco, ya que las certificaciones no crean ni
cambian los principios de las personas ni de las empresas; muchas
han actuado con sensibilidad social antes de que existieran las
acreditaciones.

Se habla, se escriben libros, se dan cursos sobre la gestion res-
ponsable de las empresas, con un enfoque al que, a veces, le fal-
ta «alma» y tiene exceso de «estructuralismoy; cuando se vincu-
la con la «reputacidén corporativa» y la «imagen institucional» se
confunden conceptos y estrategias. La situacion es mejorable; con
frecuencia los responsables de crisis y quiebras dirigfan/presidian
empresas con departamentos de responsabilidad social empresa-

rial y contaban con cédigos de buen gobierno.
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Desde hace tiempo denuncio la inutilidad de frases que repiten
los gestores (el empleado es el principal activo, hay que prestar
atencion al cliente, etc.) que llamo «formulaciones retéricas». Si
frente a la proliferacion de conceptos «etéreosy», analizamos la rea-
lidad, vemos que, a veces, hay poco contenido. Mi actuacion en los
anos 60 era —en lo esencial— la misma que cincuenta afos des-
pués. ¢Puede afirmarse que hasta que no se popularizé la «respon-
sabilidad social», numerosas empresas no mantenfan una relaciéon
¢tica con su entorno?

Muchos aplicabamos el lema «trata a los demas como quieras
que te traten a ti» (recogido por Confucio y la Biblia), ya que las
conductas morales emanadas de la conciencia y de sentimientos
solidarios son mas auténticas que las reguladas por sistemas y pro-
cedimientos. Para progresar, tenemos que potenciar los valores y la
libertad de la persona, sin encorsetarla con estructuras interven-
cionistas que ahogan su creatividad. También debemos cuidar la
terminologia; me estoy refiriendo a la responsabilidad social em-
presarial y no a la mal llamada responsabilidad social corporativa,
que es excluyente, pues solo un reducido nimero de empresas se
identifican con lo corporativo y las demas se sienten ajenas a ello.

Es l6gico que las empresas que, como las personas, son «ciuda-
danas» de un pais, se preocupen por actuar con responsabilidad in-
terna y hacia el exterior, contribuyendo a resolver necesidades co-
munes. Si no se cuestiona la responsabilidad de las personas, cabe
aplicar el mismo criterio a las entidades (hay posiciones contrarias
al compromiso filantropico de las empresas, al entender que su
unica obligacién es pagar impuestos).

Las empresas son un factor clave en la organizacién de la sociedad
si estan regidas por principios y contribuyen a un desarrollo soste-

nible mas justo y solidario, por cuanto agrupan al mayor nimero

141



de personas durante mas tiempo y tienen la oportunidad de ser una
escuela de compartir y de participacion en la sociedad. Su responsa-
bilidad debe traducirse en un aumento de su competitividad (la de
Espafa es inferior a las de otros paises de nuestro entorno, factor
que incide negativamente en el empleo). Estamos ante un cambio de
época y sus objetivos no pueden ser inicamente su beneficio y super-
vivencia, también contribuir a fortalecer la sociedad.

La responsabilidad social empresarial «normalizada» y «formal»
se inici6 en Hspafia en 2001 vinculada a la sostenibilidad, habien-
do verificado sus memorias mas de 500 empresas. Hay otras con
compromiso social que no estan en el circuito de verificacion y aso-
ciaciones que fomentan estos principios. Las empresas se estan in-
corporando a la RSE y al buen gobierno, creando departamentos
y editando memorias. ;¢Han cambiado sensiblemente su organiza-
cién y cultura o contindan siendo las mismas? Algunas vinculan
la RSE a mejorar su imagen, sin distinguir entre lo importante y lo
accidental. Cuestiono algunos de los criterios para medir la respon-
sabilidad social empresarial, aunque reconozco las aportaciones
positivas de los GRI que, en mi opinién, son insuficientes.

Una de las debilidades de la RSE es que hay numerosas defini-
ciones de ella (he leido un trabajo de investigacién que reine mas
de un centenar), convirtiéndola en un concepto «interpretable» y
«moldeable». En mi opinion, la RSE: «es aquella actuacion, no im-
puesta por la ley que, presidida por la ética, la justicia y la igual-
dad, desarrollan las entidades, tanto en su seno como a favor de
la sociedad, que no supone beneficio econémico para su gestion
empresarial».

Soy contrario a los intentos de regular la RSE, ya que entonces
no estarfa movida por la voluntariedad y la solidaridad de la gra-

tuidad, sino que seria una obligacion mas. Cuando es auténtica,
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sus efectos son beneficiosos; al analizar la actuacion de empresas
centenarias comprobamos que se han comprometido con temas so-
ciales. En sentido contrario, las que se desentienden de su entorno
desaparecen. Las memorias de RSE de algunas empresas reflejan
actuaciones que son mero cumplimiento de normas, aplicacion del
convenio colectivo o estan dirigidas a que los empleados desempe-
fien eficientemente su trabajo. Ademas, solo cuentan los éxitos y
omiten los fracasos. Esto es mejorable.

De acuerdo con mis ideas sobre la empresa y la persona, tengo
mis criterios (no aspiro que sean compartidos) para evaluar su res-
ponsabilidad social. Senalo algunos: abanico salarial (entre 5y 20),
politica de jubilaciones (no antes de los 65 afios), gestion de la poli-
tica retributiva (no generar mercenarios), relaciones con proveedo-
res y funcionarios (eliminar dadivas), desarrollo de los empleados,
aplicacion del principio de subsidiariedad, participaciéon y promo-
cion interna, trato a los clientes, transparencia real, porcentaje de
trabajadores con contrato fijo, politica de I+D+1, estrategias a largo
plazo, retribuciones de los consejeros, primacia de las personas so-
bre los procesos, evolucion del numero de empleados, etc.

Nos encontramos ante la paradoja de que las personas no sole-
mos pregonar que somos socialmente responsables, pero las em-
presas (suma de personas) hacen gala de ello, cuando sus «irres-
ponsabilidades sociales» durante un periodo corto superan las de
una persona en toda su vida laboral. Lo deseable es que las empre-
sas, aunque cometan fallos y errores, aspiren a ser buenos «ciuda-
danos» socialmente responsables, cumplan las leyes y contribuyan
a mejorar la sociedad (disminuir la exclusion, desigualdad, discri-
minacion, etc.).

Durante decenios, los gestores decfamos que el objetivo de la

empresa era prestar un buen servicio a los clientes; ahora se habla
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de calidad, que es satisfacer las expectativas de los clientes cuando
compran un producto o reciben un servicio. Después de dar una
conferencia sobre ética empresarial (posiblemente los arboles no
dejaron ver el bosque) me preguntaron como se materializa la ética
en la empresa. Mi contestacion fue: a través de la calidad. Para que
los interesados estén satisfechos debe decirse la verdad y no men-
tir, que son manifestaciones de la ética, para conseguirlo toda la
empresa debe estar alineada con valores y actuar con empatia.

La responsabilidad social, como paradigma de una buena ges-
tion, debe incorporar principios esenciales asumidos por todos; me
sorprendié que en uno de los rankings de los mejores gestores se
valorara su relacién con la prensa y con las empresas de asesora-
miento de inversiones, en cambio no figuraba que fuera «humanis-
tan. La diversidad de enfoques no contribuye a prestigiar algo que
en su esencia es bueno, pero puede degradar su aplicaciéon. Uno de
sus objetivos debe ser impulsar el voluntariado de sus empleados
en proyectos sociales, con lo que se fomenta la solidaridad y se for-
talece la sociedad civil.

Con motivo de la pandemia se manifesté que tendremos que
reinventarnos. No lo sé, me falta perspectiva, pero en lo que afecta
a las empresas las generalizaciones son peligrosas, al no existir dos
empresas iguales y cada una debe hacerse un traje a la medida. Las
que se rijan por unos principios sélidos no negociables cambiaran
menos; las empresas tienen cimientos, paredes, tejado, decoracion
interior, etc., construidos con diferentes materiales, por ello unas
son mas solidas que otras. Parte de los cambios que se anticipan,
como la digitalizacién, son instrumentales; hay otros, mds impor-
tantes, que no se mencionan.

Una de las novedades de este siglo en la gestion de las empresas

fue la creacién de coddigos de buen gobierno, una buena iniciativa
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si se maneja honestamente; los estatutos hay que complementarlos
con otras normas cuyo contenido puede estar en diferentes docu-
mentos, sin sacralizar las formas. Estos codigos tuvieron sus an-
tecedentes en los informes Olivenza (1998) y Aldama (2003); con
posterioridad, la CNMYV dicté normas al respecto. Se implantaron
en las sociedades anonimas cotizadas y entre sus objetivos estan:
dotarlas de mayor transparencia, garantizar los derechos de todos
los afectados por su actuacién y mejorar el funcionamiento de sus
organos de gobierno y representacion.

Tienen sus precedentes en coédigos éticos y de conducta de las
entidades, que buscaban desarrollar una gestiéon responsable. En
1993 coordiné y participé en un libro sobre Codigos de conducta
empresarial promovido por ASE. Es necesario tener criterios a los
que atenerse para mejorar la gestién de las entidades que, aunque
actien con ética, es posible que no den adecuada respuesta a las
exigencias de transparencia y de rendicion de cuentas que generan
confianza, fortaleza y protegen de criticas adversas.

Esto es mas necesario a partir de la aprobaciéon de la Ley de
Transparencia de 2014, que exige a las entidades que reciben ayu-
das publicas cumplir determinados requisitos; en el caso de fun-
daciones y asociaciones, las buenas practicas de gestion facilitan
obtener donaciones. La transparencia es un valor determinante
de conductas que debe asumirse por si mismo y no por razones de
imagen. No debe caerse en el error de pensar que con un codigo
de buen gobierno todo esta resuelto, lo esencial son las conductas
personales inspiradas por un comportamiento ético y la gestion
responsable del personal y de la entidad.

Los principios que se relacionan en un cédigo hay que hacerlos
realidad: informar a los interesados y a la sociedad de sus fines y

actividades, mantener una pagina web actualizada, realizar una
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auditoria externa de las cuentas, publicar la memoria y las cuen-
tas en la pagina web, valorar los resultados de las actividades de-
sarrolladas, evaluar la incidencia en el entorno, conocer lo que la
sociedad opina de la entidad, vigilar el comportamiento ético y el
cumplimiento de las obligaciones de los miembros de los 6rganos
de gobierno, regular el conflicto de intereses, etc. Las memorias de
RSE no deben ocultar informaciéon ni maquillarse (ahora se incluye
el compromiso con los ODS, cuando por su amplitud cualquier ac-
tuacion empresarial puede encuadrarse en alguno de los 17).

Las empresas deben actuar correctamente por convencimiento
y sin olvidar que sus conductas tienen un impacto social que da
lugar a que opinen sobre ellas los ciudadanos, la sociedad y las ins-
tituciones, a través de los medios y redes sociales. Ello incide en su
legitimidad social, que supone recibir el «derecho a existir», lo que
requiere coherencia entre sus valores y actuaciones; la legitimidad
exige cumplir las normas, acciones acordes con principios morales,
satisfaccion de los grupos de interés, cumplimiento de objetivos,
despertar sentimientos positivos, etc.

Cuando estaba escribiendo este libro aparecié la pandemia con
incidencia en la salud, la sociedad, la economia y las empresas. En
las situaciones de crisis se manifiestan las entidades y personas
como realmente son y se demuestra si las que hacfan gala de su
responsabilidad social han estado a la altura de las circunstancias.
Algunas han sido activas en ayudar a los mas necesitados, apoyan-
do los tratamientos e investigaciones sobre la covid; otras, con sus
empleados en ERTE y reduccién de salarios, han mantenido las re-
tribuciones de consejeros y accionistas.

Se ha generalizado el teletrabajo, que debe llevar a reflexionar
sobre la organizacion y gestion de las empresas desde una visién

integral, de lo contrario seran responsables de los dafios que pue-
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dan causar. Se ha dicho (en mi opinién precipitadamente) que en
Espana el teletrabajo afectara en el futuro al 32 % de los traba-
jadores; ante esto mi posicion es la misma que con todos los ins-
trumentos de gestiéon: su bondad depende de que contribuyan al
desarrollo de las personas y a que las empresas cumplan sus objeti-
vos. Llevo teletrabajando desde hace nueve afios y compatibilizo el
trabajo en casa con mi presencia en la sede de «mis» fundaciones y
asociaciones, por ello no me ha sorprendido y siempre me he adap-
tado a las circunstancias del momento, aunque sin renunciar a mis
principios.

Todos los instrumentos deben estar al servicio de la empresa y
de las personas, por lo que, al no haber dos iguales, su implantacion
debe ser diferente. Me sorprenden las generalizaciones de quienes
se han sumado al teletrabajo sin analizarlo. Nihil novum sub sole
(No hay nada nuevo bajo el sol), ya he vivido entusiasmos que se
han desinflado. El teletrabajo es una fuente de beneficios para las
empresas tecnologicas (las mas poderosas del mundo) y para las
consultoras que se ofrecen a reestructurar la organizacién de las
empresas. Cada uno defiende sus intereses y las empresas deben
velar por los suyos y por los de sus empleados.

Se han multiplicado las manifestaciones de los «expertos» (al-
gunos nunca han gestionado una entidad) ensalzando las ventajas
del teletrabajo y casi nadie menciona sus posibles inconvenientes
para no ser descalificado. Ante este entusiasmo me pregunto: si es
un gran avance, ;como es posible que las afamadas escuelas de ne-
gocio, consultoras internacionales, gestores altamente remunera-
dos, no lo hubieran implantado antes?

La opcioén por el teletrabajo depende de si la interesada es la em-
presa o el empleado, que puede ser soltero o casado, tener o no hi-

jos, etc., o son los dos. Se dice que el trabajador se organiza mejor,
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facilita su conciliacion, evita desplazamientos, etc.; esto no es una
verdad absoluta, pues depende de su personalidad, edad, situacion
familiar, condiciones de su vivienda, caracteristicas de su trabajo,
organizacion de su empresa, poblacion en la que vive, etc.

La persona es un ser social y el trabajo es una forma de sociali-
zacion; no parece que lo ideal sea que esté encerrada en casa con un
ordenador, lo que fomenta el individualismo; dicen que contribuye
a incrementar la soledad, uno de los problemas de nuestro tiempo.
El trabajo, con independencia de la «producciony, tiene una liturgia
social que es parte de nuestra vida y no puede erradicarse de golpe.
Cuando se defiende el teletrabajo se hace referencia a la conciliacién,
uno de cuyos objetivos es la atencion de los hijos; en Espafa tenemos
la tasa mas baja de natalidad del mundo y los hogares los integran
muchas veces una o dos personas con diferentes situaciones.

Las empresas ofrecen la posibilidad de comprar en una boutique
o a distancia. Cada uno opta por lo que quiere y puede; lo mismo
ocurre con la organizaciéon de las entidades, con la singularidad de
que en este caso un error puede generar danos irreparables en la
cuenta de resultados y en el empleo. Entre las consecuencias del
teletrabajo esta que puede generar desempleo, pues al no ser pre-
sencial cabe desarrollarlo desde Bolivia por un tercio de coste; otra
derivada es que si, en aras a la conciliacion, es asumido mayorita-
rlamente por mujeres, sera mas dificil su promocion frente a los
empleados presenciales.

Se ha regulado con inusitada celeridad; la empresa, al adoptar
las decisiones, ha de tener en cuenta todos los factores que inter-
vienen y que debe funcionar como una orquesta sinfénica agluti-
nando a todos sus integrantes. Paralelamente, se han generalizado
las reuniones «virtuales» que evitan traslados y suponen un aho-

rro de tiempo y dinero, con el efecto negativo de que se han mul-
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tiplicado los cursos y conferencias. La finalidad de una reunion es
adoptar buenos acuerdos y cuando las decisiones son importantes
es conveniente ver las reacciones de los asistentes (en la pantalla
se plerde informacién) y mantener contactos interpersonales an-
tes y después de la reunién; las videoconferencias cansan y restan
comunicacion.

En relaciéon con el teletrabajo, si una empresa me contratase y
me dijese: aqui tienes un ordenador, vete a casa y trabaja con él los
proximos 40 afios, controlaremos a qué hora empiezas a trabajar,
cuando terminas, tu «producciony, etc., no lo soportaria y envidia-
ria a los siervos de la gleba que tenian la suerte de estar en «dia-
logo» con la tierra (entre naturaleza y ordenador me quedo con la
primera). Hay personas con aspiraciones diferentes a las mias que
respeto. Para quienes valoran las relaciones humanas y no quie-
ren sustituir la vida por la televida, siempre existiran los sectores
agroalimentarios, pesca, manufacturero, construccioén, hostelero,
transportes, comercializacion, servicios, etc.

Considero que la ensefianza debe ser presencial (cada vez se
generaliza mas la que se imparte a distancia, un mal menor para
quienes no pueden acceder a la presencial) para conseguir una bue-
na formacién y disfrutar del privilegio de convivir con «maestros»
y companeros.

A los gestores se nos presentan situaciones extraordinarias que
nos exigen pensar y reflexionar para adoptar decisiones acertadas.
La pandemia ha demostrado que la supervivencia de los ciudada-
nos y el funcionamiento de un pais requieren una actividad per-
manente; para un gestor esto es apasionante, al ser una situacién
sin precedentes, y su posicionamiento dependera de sus valores, de
la idea que tenga de la persona, la sociedad, la solidaridad y de un

mundo globalizado.
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La actitud de algunas personas es utilitarista/egoista/indivi-
dualista y si algo les viene bien es bueno y si les incomoda es malo,
sin darle una dimensién social. Desde dicha 6ptica, quienes hayan
teletrabajado lo alabaran o rechazaran en funcién de sus conve-
niencias personales (un factor de la ecuacién). El teletrabajo pue-
de organizarse bien o mal; cuando los parados se cuentan por mi-
llones, muchos trabajadores ven reducidos sus ingresos, hay colas
para recoger comida (facilitada por la sociedad civil), etc., el defen-
der el teletrabajo con el inico argumento de que «es mas comodoy,
y que algunas empresas lo apoyen para ahorrarse el alquiler de me-
tros cuadrados de oficina es un analisis elemental de una situacion
compleja.

El confinamiento no es deseable y ha generado desarreglos emo-
cionales y depresiones en numerosas personas pero, paradojica-
mente, algunas optan por el teletrabajo, que es un «pseudoconfi-
namientox». Los nifios, al principio, eran felices porque no iban al
colegio, luego empezaron a cansarse de las lecciones virtuales y a
echar de menos a sus amigos. Esto también pasa con los mayores;
para mas de un empleado los mejores momentos del dia son cuan-
do va a desayunar, a comer o a tomar un café con sus compaferos;
el teletrabajo puede perjudicar la socializacién, impedir la subsi-
diaridad y el desarrollo de la persona.

El control de los teletrabajadores es un tema delicado; hay algu-
nos que si carecen de supervision tienden a relajarse, por ello ya lo
aplicaban algunas empresas para tareas en las que es posible cuan-
tificar las «unidades de obra», estableciendo objetivos exigentes,
controlando los minutos activos, etc.; sistemas que reflejan falta de
confianza, que debe ser un valor para potenciar.

Ante una situaciéon de emergencia se ha respondido con rapidez

y eficacia, poniendo de manifiesto la buena voluntad colectiva, y
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son comprensibles algunas decisiones precipitadas al declararse el
confinamiento. Se consideraron sectores esenciales la banca, segu-
ros, alimentacién, etc., en los que no se ha producido un nimero
significativo de contagios y, gracias a ello, hemos podido comer,
solicitar créditos, tramitar accidentes, etc. No comprendo que no
recibiese esta consideracion el aparato administrativo del Estado.

Una interpretacion injusta serfa considerar que los funciona-
rios no son «esenciales», lo que no es cierto, y se les eché de menos
cuando las ayudas que aparecian en el BOE, los ERTE, renta mini-
ma, ayudas a los inquilinos, compensacion a las empleadas del ho-
gar, etc., no se tramitaban agilmente. En el mes de agosto de 2020
(después de levantarse el estado de alarma) una conocida quiso
realizar en Pozuelo una gestién en la Seguridad Social; le atendid
un guarda de seguridad que le dijo la tramitase informaticamente,
como su situacién no estaba prevista solicité una cita y se la dieron
en Segovia (tuvo suerte, a otros los mandaron a Bilbao).

He incluido estas reflexiones en el capitulo de responsabilidad
social, pues la terminologia a veces eclipsa la esencia y pudiera
entenderse que la RSE es lo que figura en las memorias de soste-
nibilidad. I.a empresa es responsable de todo lo que incide en los
integrantes de sus grupos de interés, aunque no lo midan los GRI, y

debe gestionar éticamente todas las situaciones.
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10. MAPFRE/FREMAP

LLa mayor parte de mi actividad la he dedicado a la gestion del
accidente de trabajo y de la enfermedad profesional en MAPFRE/
FREMAP; podria escribir varios libros sobre mis vivencias, aunque
voy a limitarme a dar unas pinceladas. En el capitulo «Gestion de
entidades» he recogido los criterios que aplicamos en esta enti-
dad, que cosech6 buenos frutos gracias al compromiso de muchas
personas.

Al recordar al «Estado Mayor» que, en el ambito administrativo,
pilot6é sus primeros afios, me entristece que todos han fallecido;
eran grandes profesionales y buenos amigos: Antonio Caballero
Garcia, Alfonso Iglesias Arrieta, Emilio Rodriguez Zapico, Antonio
Gutiérrez Marco, José Angel Fernando Pablo, José Manuel Garcia
Pablos, Miguel Angel Montalvo del Amo y Enrique Hevia-Campo-
manes Calderon. A todos, mi profundo reconocimiento, pues junto
con los miles de empleados que lucharon en la trinchera (es donde
se ganan las guerras) hicieron posible los éxitos conseguidos.

Me desagrada escuchar a quienes, al referirse a una empresa,
equipo de futbol, etc., dicen: «la empresa/el equipo de............ » (po-
nen el nombre del presidente o del entrenador). Esto seria cierto si
el citado fuera su duefio (tampoco me gustaria), pues se manifiesta
un sentido de propiedad y da excesivo protagonismo a una perso-
na. Lo mismo pasa en los Gobiernos, en los que a las leyes se las co-
noce por el nombre de los ministros, cuando las propone el Consejo

de Ministros y las aprueban las Cortes. Una entidad es un proyecto
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comun en el que todas las personas que lo integran son necesarias.
Siempre vi asi a MAPFRE/FREMAP.

La entidad empezo6 llamandose MAPFRE Mutua Patronal de Ac-
cidentes de Trabajo cuando, como consecuencia de lo establecido
en la Ley de la Seguridad Social de 1966, MAPFRE se dividié en
dos entidades: la Mutualidad de Seguros y la Mutua Patronal. Des-
de 1992 su denominacion fue FREMAP Mutua Colaboradora de la
Seguridad Social (los «apellidos» se han modificado varias veces).
El cambio de nombre fue consecuencia de una disposicion que im-
pedia a las mutuas de accidentes de trabajo tener un nombre que
pudiera prestarse a confusion con el de otra entidad. Lo demora-
mos por los costes y porque habia que conseguir que nuestros aso-
ciados y la sociedad nos identificasen con la nueva denominacién.
Se me ocurrié que una alternativa era alterar el orden de las dos
silabas de la sigla, con lo que la modificaciéon de los luminosos no
serfa costosa y nuestra imagen se implantaria en poco tiempo. Se
aprob¢ y la identidad no sufrié.

Iniciamos la Mutua Patronal su primer director general (al que
pasados unos afios sustitui y siempre le agradeceré que participase
en mi nombramiento), su secretaria y yo mismo. A continuacion, en
las oficinas centrales y en las provinciales, se fueron incorporando
empleados que formaban parte de la plantilla de MAPFRE. Entre
todos construimos una nueva empresa: manuales, contabilidad,
departamentos, informatica, etc. Fue un trabajo que exigié mucha
dedicacion, pero compensaba comprobar los avances de cada dia.

En la misma situacion que MAPFRE se encontraban todas las
mutuas; por una acertada iniciativa de Larramendi la separacién
operativa se realiz6 a un ritmo acelerado y a finales de 1967, MAP-
FRE Mutua Patronal se trasladé a la calle Velazquez, 105, aunque

la autorizacion de sus estatutos se demord hasta el mes de abril de
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1968 (otras entidades dedicaron varios afos a este proceso, ralen-
tizando su funcionamiento). En el nuevo domicilio se fortalecio la
identidad del equipo, formado por empleados antiguos (Perea, Po-
lin, Guardo, Lerena, etc.) y de reciente ingreso.

Cuando se cont6 con personalidad juridica se nombré la junta
directiva a la que se incorporaron vocales procedentes de MAP-
FRE, que simultaneaban el cargo en ambas entidades —Dioni-
sio Martin Sanz, Ignacio Hernando de Larramendi, José Antonio
Rebuelta Garcia, José Marquez y Alvarez de Toledo y José Maria
Cobos Bridgman— y representantes de empresas asociadas; fui
nombrado secretario de la misma. Para potenciar la participa-
cion de los mutualistas, anos después se constituyeron la Junta
Asesora Empresarial (ambito nacional) y otras juntas de ambito
autonoémico.

Se crearon oficinas en todas las provincias, lo que exigié muchos
desplazamientos. En estos viajes solo conocia las oficinas (la de Se-
villa la visitaba varias veces al aflo, pero tardé mas de 25 afios en
entrar en su magnifica catedral). Hubo momentos ingratos, como
el despedir a un director que era una buena persona, pero sin las
cualidades de un gestor, por lo que los empleados carecian de un
jefe que les marcase el camino. Aprendi que los buenos empleados
no se sienten satisfechos gozando de una libertad desordenada,
pues prefieren formar parte de un equipo con un norte.

Desde 1967 empecé a llevar las relaciones con el Grupo Mondra-
gon, uno de los mas importantes asegurados, con mi buen amigo
José Ayala Zabala. Desde entonces este grupo ha formado parte de
la Junta Directiva de MAPFRE/FREMARP y uno de sus represen-
tantes, Roman Balanzategui Mendicute, ocup6 la presidencia de la
mutua durante unos afios en los que puso de manifiesto su gran

categoria humana y profesional.
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Siempre me ha atraido el modelo de las cooperativas y mutuas;
Mondragén es un referente mundial del cooperativismo, fruto de
las ideas del Padre José Maria Arizmendiarrieta (tengo su libro El
hombre cooperativo), que me aportd temas para reflexionar, como la
evolucion del espiritu cooperativo cuando la entidad se convierte
en multinacional.

En el afio 1963, MAPFRE, al amparo de una ley, habia creado los
Servicios de Seguridad Industrial para desarrollar la prevencion
de accidentes en las empresas aseguradas, a la que presté atencion
cuando no lo hacian otras entidades; en 1967 me encomendaron
que potenciase sus actividades. Una noche en la que estaba ce-
nando en Burgos con un vocal de la junta directiva, me localizo6 el
director general (no existian los teléfonos moviles) para decirme
que al dia siguiente tenifamos que transformar los Servicios de Se-
guridad en el Centro de Prevencion y Rehabilitacion de MAPFRE
Mutua Patronal y presentarlo en el ministerio para su aprobacion.
Preparamos el expediente y se autorizo en julio de 1968.

A partir de ese momento, el centro tuvo personalidad juridica,
nombrandose presidente a José Marquez y Alvarez de Toledo, per-
sona culta y de criterio, y a mi secretario. Mi primera aportacion
fue una nota que preparé en el verano de 1968 sobre el tratamiento
integral del riesgo profesional que habria de orientar la actuaciéon
del centro. Con motivo de la celebracion en Viena de un congreso
de la Asociacion Internacional de la Seguridad Social (AISS), de la
que éramos miembros, en el que presenté una ponencia, visité jun-
to con el director general varios centros de rehabilitacién en Turin
y Lyon; posteriormente en Heidelberg y Nueva York (ninguno tan
«integral» como el nuestro).

El director general de la Mutua Patronal, con dos colaboradores,

pilot6 el proyecto de construccion, autorizaciones, contratos, etc.,
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del centro; en junio de 1970 se iniciaron las obras, que duraron dos
aflos. Se inauguro el 26 de junio de 1972 en un acto que contd con
la presencia del ministro de Trabajo, Licinio de la Fuente y de la
Fuente, del director general de la Seguridad Social, Enrique de la
Mata Gorostiaga, y de Dionisio Martin Sanz.

En cuatro afios, sin cambiar demasiado mis funciones, fui secre-
tario general, director general adjunto y director técnico; en este
puesto mi responsabilidad era la contratacién y emision, por lo que
aprendi la tarifacién, especialmente en la agricultura, donde las
primas se calculaban por salarios o por superficie. L.a emision mas
«divertida» era la de las peliculas que rodaban en Espafia The Mi-
risch Company y otras productoras. Me enviaban el guion para que
calculara la prima; tarifiqué, entre otros, el de Villa cabalga de Yul
Brinner y Robert Mitchum; la lectura era un sacrificio, ya que una
pelicula es imagen y palabra, y el texto aislado era aburrido.

En relacion con el cine, a mediados de los 70 nos pidieron ro-
dar en el Centro de Rehabilitacion unas escenas de la pelicula En la
cresta de la ola, dirigida por Pedro Lazaga. Fue interesante y todos
los participantes se comportaron con extremada correccion; una
de las escenas tenfa que rodarse en un despacho y me preguntaron
si les autorizaba hacerlo en el mio; les comenté que deberia ordenar
la mesa (la misma que he utilizado durante 36 anos), ya que tenia
doce montones de papeles (uno de mis numerosos defectos); me
dijeron que era mejor dejarla como estaba al ser mas real (hoy mi
desastroso «archivo» esta en las filmotecas).

Cuando en 1971 me nombraron director general tenfa 29 anos,
me parecié una decisioén arriesgada, aunque la estructura institu-
cional impedia que cometiera errores graves. Desde entonces tuve
presente que la fortaleza de las entidades no puede recaer en per-

sonas concretas sino en la institucion, que debe contar con una or-
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ganizacién en la que cada una de sus partes sea sélida. Me centré
en temas institucionales y de personal, con minima dedicacion a la
captacion de empresas, gestion de los accidentes, tramites técnicos
y contables, etc. Un dia, comentando sobre lo que cada uno sabia-
mos hacer, manifesté que en mi caso era «gestionar» (antes habia
sido un «experto» en Seguridad Social).

Llevaba trabajando cinco afios en MAPFRE y conocia su histo-
ria, en concreto que habia sido la Entidad Colaboradora del Seguro
de Enfermedad, numero 35, durante el periodo 1944-1954. En esta
actividad tuvo elevadas pérdidas, por lo que dejé la colaboracion
comprometiéndose a hacer frente a sus deudas. Esto no se debio6 a
una mala gestién sino a que, siguiendo su vocacién por el campo,
asegurd riesgos en este sector percibiendo unas cuotas manifiesta-
mente inferiores a la media .

Con este antecedente, que siempre tuve presente, me fijé como
objetivo que MAPFRE Mutua Patronal de Accidentes de Trabajo,
en el peor de los casos, serfa la dltima en desaparecer del sector.
Ello exigfa tener los mejores indices econémicos y de gestién en
comparacion con los de las otras mutuas. Los conseguimos y los
mantuvimos siempre, fruto del trabajo diario de la totalidad de los
empleados, pues las ideas de los gestores de nada sirven si no se
ejecutan colectivamente. Ello exigié que las estrategias integraran
este objetivo y actuaramos permanentemente como si viviéramos
en época de «vacas flacas»; esto era dificil de comprender cuando
obteniamos elevados excedentes, pero era inevitable al consolidar-
se los gastos estructurales. Las entidades que actuaron «alegre-
mente» desaparecieron.

Nuestros indices de referencia eran: generar un porcentaje de

excedentes (beneficios) en relaciéon con las primas superior al de

las otras mutuas (hubo afios en los que los nuestros fueron prac-
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ticamente la mitad de los del sector), incrementar anualmente la
cuota de mercado, aumentar la plantilla todos los ejercicios, mejo-
rar nuestra productividad todos los afios, disminuir anualmente el
porcentaje de gastos de administracion. Una vez superados los pri-
meros ejercicios, se cumplieron todos los objetivos (excepto cuando
se produjo una disminucién de la tarifa de cuotas y con motivo de
una crisis economica).

Esto solo pudo conseguirse con empleados con una valia ex-
cepcional e ideas claras. Esos objetivos no podian quedarse en
un deseo, por lo que fue necesario adoptar medidas para hacerlos
realidad, ya que las cifras a veces son un espejismo que anima a
celebraciones, para después generar llantos. Se requiere una orga-
nizacién con «alma» en la que sus miembros asuman un compro-
miso con la sociedad y con la empresa, que los lleva a dar lo mejor
de ellos mismos. Colectivamente teniamos vocacion de liderazgo y
lo ejerciamos.

Un error de algunos gestores es pensar que los malos resultados
se deben a las circunstancias externas y no a fallos de su gestién.
Esto es el principio del fin y, por légica , debe pensarse que el res-
ponsable de cualquier fallo o pérdida econémica (de forma directa
o indirecta) es el gestor de la entidad, que debe adoptar medidas
cotrrectoras. Un afio, en mi «charla» del mes de diciembre, de unas
tres horas de duracion, a la que acudian todos los directores, enu-
meré mas de cincuenta fallos en mi gestiéon en el ejercicio (la rela-
cién era mayor). No volvi a hacerlo, pues aunque continuaban mis
errores, era innecesario; en una empresa es facil mentir al jefe, pero
es imposible engafiar a los empleados (tienen mucha informacion
que intercambian) y no merecia la pena contar lo que ya conocian.
Si se admite que el gestor no es responsable de los malos resul-

tados, negamos la necesidad de contar con buenos gestores, pues
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no pueden actuar sobre lo que afecta desfavorablemente a la en-
tidad. Hay sectores y momentos mas propicios y otros mas difi-
ciles de gestionar, por ello nuestro objetivo no era absoluto, sino
comparativo, ya que en un mismo sector todos estan sujetos a las
mismas normas y circunstancias. En 1966 habia 220 mutuas y en
2007 solo 22, poniéndose de manifiesto que el riesgo de desapa-
recer era evidente; tardamos casi 20 afios en ser los primeros del
ranking en recaudacién, algo no esencial (también desapatecen los
«grandesy), pero incorpord un plus de imagen y un estimulo para la
organizacion.

Como la normativa prohibia a las mutuas hacer publicidad, lle-
gamos al convencimiento de que esto nos favorecia, pues al no po-
der difundir nuestras realizaciones a través los medios de comu-
nicacién, el argumento de venta era mostrar hechos, lo que nos
estimulaba a que fueran los mejores. La forma de dejar constancia
de nuestra calidad y potenciar la presencia en el mercado era al-
canzar la excelencia; asi, quienes recibian nuestros servicios habla-
ban bien de nosotros. Al no contar con departamentos de comuni-
cacion e imagen, todos divulgdbamos nuestras realizaciones. Son
compatibles la publicidad y el buen servicio, pero si solo se dispone
de uno, se le potencia.

Fortalecimos nuestras instalaciones, actividades formativas y
divulgativas (congresos, libros, etc.) para que nos conociesen a tra-
vés de nuestras obras, logrando una ventaja competitiva. La activi-
dad de las mutuas era un circulo virtuoso, pues el coste de las pres-
taciones (econémicas y sanitarias) era mas bajo si el servicio era
bueno, el beneficiario estaba mas satisfecho y se generaban mas
excedentes. Ia cuenta de resultados era la mejor forma de medir la
calidad (las inversiones en investigacion y en los tratamientos eran

rentables).
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Una entidad triunfa cuando integra los grupos de interés (in-
corporamos al proyecto comun al asegurado/mutualista/cliente) y
actia como una orquesta en la que todos los instrumentos parti-
cipan y ninguno desafina. Esto no es un eslogan, sino un modo de
entender la empresa; es intolerable no prestar al cliente la atencion
que se le ofrece y se merece.

Lograrlo requiere generar confianza, a lo que contribuye la
transparencia que, ademas de ser una manifestacion de la ética, es
una potente herramienta de gestién. En una ocasién, Larramen-
di coment6 que MAPFRE «se gestionaba por transparencia». En
MAPFRE/FREMAP practicamente toda la informacion de que se
disponia, desglosada por oficinas, se distribuia simultaneamente
a todos los empleados, por lo que algunos la conocfan antes que el
equipo directivo y los 6rganos de gobierno. Esto contribuye al éxi-
to, al comprometerse los empleados.

En ocasiones me he preguntado si es bueno para una entidad
tener el mismo director general durante 36 aflos. LLa primera res-
puesta es negativa, al ser conveniente que exista rotacion e incor-
porar personas de mayor valia que quien se va. La realidad es que
permaneci ese tiempo por considerar que mientras se cumpliesen
los objetivos, no existia un riesgo considerable. L.os aspectos ne-
gativos de la continuidad del gestor los compensaba el dinamismo
y la creatividad de los empleados, que incrementaron su protago-
nismo e iniciativa, haciendo realidad que la fortaleza de la mutua
fuera institucional.

Desde que me incorporé a MAPFRE supe que, de acuerdo con lo
previsto en los estatutos, todos los empleados debian jubilarse a los
65 anos y los consejeros a los 70. Me parecié bien y lo mantuve en
las nuevas revisiones de los estatutos. Habia comprobado que, en

otras mutuas, los directivos y vocales de la junta directiva se eter-
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nizaban dando una imagen perjudicial para la entidad (la Seguri-
dad Social en algunos casos ha ampliado dicha edad de jubilacion
para alcanzar la maxima prestacion). Esta norma estatutaria hay
que analizarla segun las caracteristicas de los afectados, pues no
es lo mismo que un consejero sea el maximo accionista, ejecutivo
o represente a una empresa; otros factores a considerar son la re-
tribucién y la naturaleza juridica de la entidad (sociedad anénima,
mutua, fundacion, etc.).

Otro precepto de los estatutos era el que no podian incorporar-
se a MAPFRE personas que tuvieran una relaciéon de parentesco
con algiin empleado o consejero. También la mantuve; he escu-
chado numerosos argumentos en contra, en los que latia subje-
tividad. Una empresa que aspira a ser la mejor tiene que evitar
decisiones que desincentiven a los empleados a cambio de nada;
cualquier indicio de nepotismo tiene efectos negativos, mas aun
si los beneficiarios son hijos de los jefes y ocupan puestos de
responsabilidad.

He reflexionado sobre cual es el «secreto» de que funcione una
entidad, en concreto MAPFRE/FREMAP. Mas de 400.000 emptresas
aseguradas, cuatro millones de trabajadores protegidos, medio mi-
ll6n de expedientes de prestaciones anuales, 5300 empleados, etc.,
parece que tenfan que colisionar. No obstante, sin excesivos proce-
dimientos, todo encajaba bien segun acreditaban los resultados y
las encuestas. Siempre me he sentido pequefio ante el firmamento,
para mi es infinito, en el que existe un gran equilibrio; lo mismo
pasaba en MAPFRE/FREMAP, en donde la armonia era fruto de la
suma de valores de sus empleados, su iniciativa y decisiones acet-
tadas, mas que de una planificaciéon cuidadosa del «mandox». Nunca
he disenado un flujograma, pues restan espontaneidad y creativi-

dad a las personas. Cualquier entidad es un microcosmos en cuyo
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funcionamiento inciden numerosas variables, lo que se gestiona
mas facilmente en un ambiente de libertad y responsabilidad.

Este «milagro» ocurre con caracter general, ya que siempre que
necesitamos un producto hay algtn sitio donde lo encontramos sin
que nadie desde el poder lo haya organizado. En los sistemas co-
lectivistas creen en la planificacion del Estado y se producen ca-
rencias, racionamientos y colas. Esto debieran tenerlo presente las
empresas que, dentro de la economia de mercado, quieren tener
todo atado.

Nuestra fuerza e ilusion nos impulsaban a iniciar proyectos en
los que carecfamos de experiencia. En 1978, fuimos los primeros
en absorber una mutua, lo que requirié tiempo, ya que el ministe-
rio no sabfa cémo aprobarlo; al final fueron ocho. El principio ba-
sico de las absorciones era no cesar/despedir a ningun empleado y
que desde el primer dfa todos fueran considerados como los demas
empleados de MAPFRE/FREMAP. No merece la pena realizar algo
que perjudique a una persona y a su familia; lo cumplimos fielmen-
te. Tenfamos un experto en absorciones sobre el «terreno» que re-
corrié media Espafa y encajo todas las piezas para que los emplea-
dos «absorbidos» estuvieran satisfechos y confiaran en nosotros.

Las absorciones me ensefiaron mucho. En la mayor parte de las
ocasiones la situacion de la entidad era mejorable y cabia pensar
que los empleados no eran buenos. La realidad es que en su mayor
parte eran asimilables a los nuestros, por lo que se integraron en
una entidad que los acogi6 con los brazos abiertos y en ocasiones
ocuparon puestos de responsabilidad. Tal vez en su anterior mutua
estaba debilitada la fuerza interna que crea armonia y dinamismo.

Aunque tratabamos de conocer lo mejor posible las mutuas an-
tes de absorberlas, la realidad demostraba que no sabiamos cémo

eran hasta llevar tiempo gestionandolas. Por ello considero que
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las auditorias, certificaciones, verificaciones, etc., aportan una vi-
si6n incompleta de la entidad y no las sacralizo, aunque valoro sus
aportaciones.

Nuestra fortaleza radicaba en las personas comprometidas que,
en el caso de los servicios administrativos y de prevencion, casi en
su totalidad se contrataban sin experiencia, pues MAPFRE/FRE-
MAP contaba con gran capacidad formativa y de integracion, lo
que es mas dificil de conseguir si los empleados provienen de cul-
turas empresariales diferentes.

Considero que cuando se incorpora un nuevo gestor debe apro-
vechar los medios de la entidad tratando de mejorarlos, sin la ob-
sesion de hacer algo nuevo y crear «su» equipo (no es suyo). En mi
vida profesional nunca he cesado a ningun directivo de los que me
encontré si supieron adaptarse a la nueva situacién. Cuando algo
funciona hay que ser prudente y no «ugar a nombramientos» para
parecer mas inteligente. Es compatible ser exigente y renovador sin
dinamitar estructuras ni cambiar la decoracion (durante los afios
en que fui director general utilicé los mismos cuadros, mesas y sofa
que recibi de mi predecesor).

Por nuestro modo de entender las relaciones humanas nunca
prejubilamos a nadie (algunos empleados aprovecharon lo previsto
en la legislacion para adelantar algin afio su jubilacién). No con-
tratamos a expertos en planificaciéon de personal que nos conven-
ciesen de reducir plantilla o incrementar la rotacion; actuabamos
de acuerdo con nuestros valores, aunque algunos afloraran una
prejubilacion que no consiguieron.

Esta actitud «conservadora» en parte era posible porque cuida-
bamos la planificaciéon de plantillas y cualquier contrataciéon re-
queria mi visto bueno, por lo que nunca existieron excesos de per-

sonal; tan malo es que en una oficina o departamento falte como
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que sobre una persona. Siguiendo criterios empiricos, que acredi-
taron ser acertados, revisabamos cada seis meses las plantillas de
cada centro. Se hacfa juntamente con los directores, labor bastante
«pacifica» aunque siempre habia algunos que alegaban que les fal-
taban empleados y otros que estaban satisfechos, pero a los que
habfa que presionar para contratar mas. Un exceso de plantilla dis-
minuye la productividad y perjudica el servicio al interferir en la
organizacion.

Prestabamos gran dedicacion a la formacion de los directivos y
empleados a fin de que estuvieran al dfa en conocimientos y habili-
dades, nunca fueron una rémora. Como la coordinacién es comple-
ja, optamos por estructuras sencillas; durante anos tuvimos depar-
tamentos «multifuncion», asi: la Direccién de Control de Gestion,
dirigida por Miguel Angel Montalvo, era responsable de ingresos,
inversiones, presupuestos, auditorfa, comercial, informatica, con-
tabilidad; la Direccion Técnica gestionaba los accidentes, prestacio-
nes economicas, obras de oficinas y centros asistenciales, servicios
sanitarios y asistencia social.

Pasados algunos anos se desglosaron ciertas funciones y se crea-
ron la Direccién de Servicios y de Informatica, lo que supuso mas
secretarias, empleados y costes de coordinacién. Una de mis carac-
teristicas, tal vez por ser castellano, es la austeridad y es posible
que en ocasiones me haya pasado, aunque he sido coherente, ya que
nunca he incurrido en gastos innecesarios ni discriminatorios (en
los viajes todos ibamos a los mismos hoteles, viajabamos en turis-
ta, nadie tenfa coche de empresa, todos fichabamos a la entrada y a
la salida, etc.). Asumo haber dejado una imagen de sobrio y frugal.

Las circunstancias de MAPFRE/FREMARP y nuestro objetivo de
tener los mejores indices del sector nos obligaban a actuar con ima-

ginacion, esfuerzo, reduccién de gastos, etc. (muchas de las mutuas
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desaparecidas no se caracterizaban por su sobriedad); tenfamos
limitados los gastos de administracién (los que no eran prestacio-
nes a los beneficiarios) y a mayor volumen de ingresos el porcentaje
disponible sobre las cuotas era menor, por lo que si se producia una
reduccion de las mismas podia superarse el limite.

Una de las criticas de la Administracion a las mutuas era que sus
gastos de administracion eran superiores a los de las entidades ges-
toras de la Seguridad Social; era cierto, aunque la afirmacion era
poco rigurosa, pues no requiere el mismo trabajo pagar una pen-
sién periddica que atender a un accidentado grave durante meses.
El porcentaje de los gastos del mutualismo disminuyo, aunque la
injusta critica permanecia, alegando que las cuotas de la Seguri-
dad Social son fondos publicos y deben administrarse con rigor. El
80 % de los excedentes lo transferfamos al Ministerio de Trabajo
(en 20006, ultimo que gestioné completo, fueron 270 millones de
euros) y nuestras reservas estaban al maximo, lo que permitié po-
tenciar nuestra presencia en zonas estratégicas.

Durante el periodo en el que formé parte del mutualismo, fui el
director que dedicé mas horas a temas institucionales, lo que me
permitié defender al sector, tener informacién y conocer los crite-
rios de los responsables del ministerio. No conseguimos eliminar
la predisposicién de algunos funcionarios y politicos contraria a la
participacion de las mutuas en la gestion de la Seguridad Social,
aunque se frenaron algunas normas lesivas y se consiguié una es-
tructura de reservas que aportaba seguridad. En los ultimos afios
se vislumbraban deseos de debilitar el patrimonio de las mutuas e
incrementar las reservas de la Seguridad Social, con lo que las mu-
tuas perderian libertad al depender de decisiones de la Adminis-
tracion; ello avalo nuestro objetivo de lograr la maxima fortaleza

financiera (las mutuas que no lo hicieron desaparecieron).
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Una de mis quejas ante la Administracién (sin resultados) es
que me parecia ilégico que perdiesen tiempo investigando si esta-
ba bien justificado un billete de autobts —tratabamos de hacerlo
bien— y no se preocupasen de controlar si nuestra labor de pre-
vencién era eficaz o si curabamos bien o mal, lo que podia tener
incidencia en los trabajadores y generar costes importantes para la
Seguridad Social. Tenfamos sensibilidad social, que no se controla-
ba ni valoraba.

Una mafnana son6 mi teléfono y me pasaron con el ministro de
Trabajo, con el que mantenia una cordial relaciéon. Me comunicé que
acababa de llamarle el presidente del Tribunal de Cuentas para infor-
marle que en la rendicién de cuentas de FREMAP (seria de cuatro o
cinco afnos antes) no figuraba el desglose de moneda (31 euros). Le
contesté que no dudaba fuera cierto, aunque estaba prohibido que
las oficinas cerrasen el ejercicio con dinero en caja, y que esa misma
mafiana le enviaba un escrito informando sobre en cuantos billetes
y monedas, con su respectivo valor, estaban materializados los 31
euros. Le rogué que perdonase nuestro fallo que habia hecho perder
tiempo a personas importantes y que también lo habriamos resuelto
si nos hubiera llamado un administrativo del Tribunal de Cuentas.

Me coment6 que dicho organismo no podia dirigirse directa-
mente a nosotros y debia hacerlo a través del ministerio; le llama-
ron a él como maximo responsable, lo que le correspondia realizar
al presidente. Fue una conversaciéon agradable que aproveché para
recordarle alguna de las reivindicaciones pendientes del sector. Me
preocupd que existieran procedimientos que llevaran a esto. Mi ul-
timo contacto con la Administracion se produjo varios afios des-
pués de mi jubilacion y fue con el Tribunal de Cuentas, con motivo
de un expediente que resolvieron a nuestro favor, por lo que tengo

una buena consideracién de este organismo.
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Hay habitos en la Administracién que no comparto. Mis nume-
rosas reuniones en los ministerios, fundamentalmente en el de
Trabajo, a veces se interrumpieron porque la persona con la que
estaba era requerida por el director general, secretario de Estado,
ministro o presidente del Gobierno, por lo que se cortaba la en-
trevista durante un tiempo. He necesitado muchas veces consultar
algo a los directivos de la central o de la organizacion territorial,
he marcado directamente el teléfono y les he preguntado si me
podian atender. Si estaban ocupados y no era algo urgentisimo he
demorado la conversacion. Posiblemente lo que estaban haciendo
era mas importante para MAPFRE/FREMAP que mi «problema.
Cuando se marca personalmente el teléfono se dominan mejor las
situaciones.

Espafia, que cuenta con ciudadanos de excepcional valia, esta
condenada a perder puestos en el ranking de las naciones como con-
secuencia de la lentitud de nuestras administraciones. Mientras
unas tienen como referencia los milisegundos, otras cuentan el
tiempo por afos. Esto, que siempre era molesto, hoy es cuestion de
supervivencia; no sé si se arreglara, pero mejorarfa con la subsidia-
ridad y serfamos mas competitivos.

He tratado de contestar todas las llamadas y correos en el dia
para dejar resuelto el tema, por respeto a los demas y para que no
se me olvidase. En los dltimos afios me he vuelto mas radical y la
primera clasificacién que hago de las personas es en funcion del
tiempo que tardan en contestar un correo electronico (algunas no
lo hacen); después de este filtro aplico otros criterios mas profun-
dos para evaluarlas.

Tanto en la Administracién como en algunas empresas privadas
me he encontrado a gestores protegidos por murallas infranquea-

bles que me sorprendian, dado mi estilo informal. Siempre me fal-
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taba tiempo y por ello marcaba directamente el teléfono y contes-
taba personalmente las llamadas de las tres lineas con que contaba
(he demostrado que era mas rapido que encargarselo a una secre-
taria, ademas, en ocasiones, me ha resultado muy util atenderlo
directamente). Si necesitaba un «papel» iba al puesto del adminis-
trativo que lo elaboraba sin hacer perder tiempo a intermediarios
(recorriendo la oficina se aprende mucho).

Siempre he admirado a quienes tenfan dos o incluso tres secre-
tarias a las que daban trabajo, cuando yo era incapaz de ocupar la
mitad del tiempo de una. Me he pasado la vida de viaje, en reunio-
nes y hablando por teléfono, por lo que dificilmente podia generar
trabajo a las secretarias; siempre resolvieron mis problemas y so-
portaron que la preparacion de las reuniones de la junta directiva
fuera en sabado y domingo, lo que las obligaba a acudir a la oficina.

Cuando tenia que realizar un trabajo profundo o preparar una
conferencia, debia hacerlo por las noches y los fines de semana
(nunca supe conciliar trabajo y familia, con perjuicio para esta, de
lo que no me siento orgulloso). Mi «sistema» de trabajo me llevé a
algunas conclusiones no coincidentes con lo «correcto»; creo que
la persona puede realizar un trabajo intelectual durante muchas
horas con rendimiento satisfactorio y por ello mis momentos mas
lucidos (no digo brillantes) fueron por la noche después de catorce
horas de trabajo.

Esto me llevé a formular mi teorfa del «cansancio referencial»
(seguro que otros la describieron antes) segun la cual el cansan-
cio tiene un componente subjetivo; a mi me ocurria al conducir a
diferentes lugares, como era el ir a El Espinar, Valladolid, Burdeos
o Bruselas, ya que el cansancio no era proporcional al nimero de
kilbmetros, sino a la planificacién del viaje. Cuando iba a Vallado-

lid, al llegar mi cansancio era de siete, cuando viajaba a Bruselas
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al pasar por Valladolid era de uno, en Burdeos de seis y al final de
nueve. La razén es que cargamos nuestras «baterfas» para un obje-
tivo y cuando se descargan, notamos el cansancio. Por ello, quienes
sueflan con el viernes llegan a ese dia destrozados. En mi trabajo
intelectual nunca puse referencias.

La forma de organizarme era desordenada, lo que repercutia
en los demas; una prueba era que mi mesa estaba llena de papeles
(también archivaba en el suelo). Ello era compatible con mi puntua-
lidad (al trabajo solo llegué tarde un dia, por un accidente de coche
del que fui culpable y, gracias a Dios, no estuve un solo dia enfer-
mo). Tenia costumbres que contribuian al «desorden», como recibir
a cualquier empleado, en activo o jubilado, en el momento en que
llamase a la puerta sin pedir cita (solo si estaba con otra persona
la secretaria le rogaba que esperase). Como esto era conocido, me
brindaban el privilegio de departir con ellos, con lo que siempre
disfrutaba.

Me temo que los directivos de la Central nunca me perdonaron
(con razoén) el «café de los viernes». Todo el equipo nos pasabamos
la semana de viajes y reuniones, por ello solo nos quedaba el vier-
nes para vernos y poner en comun los temas de la empresa. En con-
secuencia, todos los viernes a las 15:00 horas me tomaba en la ca-
feteria del hospital un café con un sobao o magdalena (aprovecha-
ba para ver a quienes trabajaban en el hospital) y, a continuacion,
nos reunfamos durante toda la tarde (habia un orden del dia al que
cada uno incorporabamos temas y se levantaba acta).

La reunion se llamaba «café» pues al principio lo tomamos; du-
rante algin tiempo nos trajeron de la cafeteria algo mas sélido y en
los ultimos anos bebiamos agua. Eran reuniones en las que se ha-
blaba de todo con libertad, lo que contribuia a conocernos mejor y a

intercambiar opiniones sobre la empresa. Entendfa que para evitar
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descoordinaciones era imprescindible que todos estuviéramos bien
informados; en los primeros afios el viernes era un dia «normal»,
pero en los ultimos ya se empezaba a poner de moda (no en nuestro
caso) el no llevar corbata por la mafiana y considerar que era un
dia «diferente». En este entorno, llegar a casa a las 21:00 horas era
«chocantey, gracias a ello, mantenfamos los mejores indices (a lo
que contribufan nuestros colegas que trabajaban menos).

La competencia me brindé numerosas vivencias al tener pro-
blemas comunes y frecuentes contactos. Durante los ultimos anos
las cinco entidades con mayor volumen nos reunfamos cada uno o
dos meses, en Barcelona o en Madrid; esto contribuy6 a crear lazos
de amistad (tuve y sigo teniendo buenos amigos de aquella época).
Nos intercambiabamos informacién y haciamos estadisticas sobre
los principales parametros, utiles para evaluar nuestra situaciony
aprender de los demas.

Mas tarde, AMAT elaboré una informacion mas sofisticada para
todas las mutuas. Siempre he rechazado a las personas que hablan
mal de la competencia, pues denota falta de categoria y evidencia
que no tienen argumentos para defender lo que ofrecen. En MA-
PFRE/FREMAP lo tenia prohibido con la amenaza de tomar me-
didas sancionadoras, pues nos desprestigiaria, cuando podiamos
hacer gala de nuestras realizaciones.

Poco después de ingresar en MAPFRE escuché a Larramendi de-
cir que no tenfa director comercial, ya que el sistema de MAPFRE
era «estructuralismo comercialy, lo que suponia que toda la empre-
sa estaba orientada a la venta. Me parecié un buen enfoque y siem-
pre lo hicimos en MAPFRE/FREMAP, aunque contamos con algin
directivo que compatibiliza la coordinacién comercial con otras
responsabilidades. Una entidad crece o decrece y nuestra opcion

era incrementar nuestros ingresos y nuestro porcentaje de merca-
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do (conociendo a la Administracién temia que adoptaran alguna
medida cuando superasemos el 25 %; de hecho, fueron contrarios a
que en los ultimos afios absorbiésemos a otras mutuas).

Tratabamos de llamar a las cosas por su nombre y no seguir mo-
das que tenfan por objeto decir lo mismo con diferente denomi-
nacién, a veces en inglés, a fin de aparentar modernidad, ya que,
transcurrido un tiempo, se cambian para incorporar otras para
vender libros, organizar cursos y cobrar conferencias. Los em-
pleados tienen que recibir mensajes claros y convincentes para
que los asuman con entusiasmo; en mi ultima etapa aparecieron
los conceptos «mision» y «visidbn», que no me gustaron y tuve que
preguntar lo que significaban; incorporarlos a la terminologia de
FREMAP requeria eliminar otros asentados y conseguir que todos
los empleados los interpretasen del mismo modo, por lo que no lo
hicimos.

Los principios de FREMAP, elaborados con la participacién de
todos, estaban recogidos en el documento de «Cultura de empresa»
y marcaban nuestro rumbo, siendo innecesario anadir mensajes
que nada aportaban. Tardé en enterarme que «vision» es como de-
sea la empresa ser vista; por curiosidad, he leido la de bastantes y
la gran mayoria desean que las vean como un «referente», cuando
no pueden serlo todas y sus gestores lo saben. Comprendo que las
entidades que carecen de una identidad fuerte se conecten a las
modas; una de las dltimas es la «empresa con proposito» (santes no
lo tenfamos?).

Las entidades deben contar con un traje a la medida en todo lo
que les afecta, lo que contribuird a su éxito; lo contrario es unifor-
marse segun la moda, lo que puede ser el principio del fin de su
existencia. Una entidad debe estar en proceso de renovacion im-

pulsado desde dentro, fruto de la capacidad de quienes la integran;
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es peligroso que lo hagan desde fuera, por carecer de creatividad la
organizacion. Tuvimos claro que nuestra fortaleza estaba en que
todos generasemos talento, que se incorporaba al acervo colectivo;
otros lo «compran» y a veces no se integra. Estamos en una épo-
ca en que predomina el adanismo y cualquiera se considera el mas
preparado para la gestion y hay intentos de inventar la rueda, lo
que conduce al fracaso.

Consideraba que si alguien a quien he contratado, pasados los
afios no sirve, el culpable era yo por no haberlo formado y desa-
rrollado segun la evolucién de la entidad y de la tecnologia, algo
no imputable a quien se incorporé de buena fe y colaboré con las
politicas de la entidad (si continuaba profundizando llegaba a la
conclusion de que debia presentar mi dimisién). Me llaman la aten-
cién los presidentes/gestores que jubilan a directivos y empleados
por ser «mayoresy», cuando ellos tienen diez o quince anos mas.

Nunca fuimos entusiastas de las empresas consultoras por algo
intuitivo, que en mi caso conecta con mis interrogantes sobre el
funcionamiento de las empresas. Es posible que también fuera por
soberbia al pensar que poco nos podian aportar, pues cuando se
busca la excelencia, eso no lo da un tercero, aunque puede ser util a
las empresas mediocres que tienen necesidad de mejorar. En casos
puntuales es util acudir a la ayuda externa, pero no entiendo que
un gestor solicite un asesoramiento para temas que debe dominar
(st no es asi, debiera dimitir).

Ello no fue un obstaculo para que cuando las grandes consul-
toras internacionales (se presentaban diciendo que asesoraban a
un namero importante de las empresas de Fortune 500) me solici-
taban una entrevista para ofrecer sus servicios, las recibiese para
conocer las tltimas tendencias en la gestion (les «retribuia» infor-

mandoles de nuestras experiencias, entre las que estaba la subsi-
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diaridad, que no figuraba en su manual). Eran personas correctas
de entidades serias y generosas. Algunas de las fundaciones y aso-
ciaciones de las que formo parte han recibido valiosos servicios pro
bono de consultoras y de bufetes de abogados, por lo que me siento
agradecido.

Su argumento de venta cambi6 con el transcurso de los afios;
pasaron de ofrecer arreglar la empresa a decir que los directivos
la conocfan bien pero no tenian tiempo para mejorarla y ellos po-
nian en orden sus ideas y reducian gastos, por lo que con lo aho-
rrado se pagaban sus honorarios. En los ultimos afios les ofrecia
un contrato de diez millones de euros si me informaban de una
empresa, en cualquier lugar del mundo, cuya ratio de empleados
en la central, en relacién con el total de la empresa, fuera infe-
rior al nuestro. Ninguna volvid, prueba de que los empleados de
MAPFRE/FREMAP tenfan mejores ideas y sabfan desarrollarlas
(¢para qué sirve un directivo que no es capaz de hacer realidad
sus proyectos?).

Transmitimos conocimientos y experiencias a la competencia y
a la sociedad en todas las areas en las que estabamos. Como ob-
servador de la biologia de las empresas he constatado que muchas
de las que han desaparecido habian gastado cantidades ingentes
en consultorias y en sueldos elevados de gestores aparentemen-
te magnificos; lo que no he leido ha sido el analisis de las causas
del fracaso y quiénes han asumido la responsabilidad. He forma-
do parte de jurados para premiar a personas; cuando se trataba de
reconocer su vida profesional abogué por que fueran mayores de
70/75 afios, para no cometer errores. En un mundo acelerado, con
muchos medios de comunicacién, expertos en imagen y aficiona-
dos a los rankings, se encumbra a muchas personas que tienen los

pies de barro.
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La organizacién de la empresa a veces la complicamos nosotros;
todas las entidades tienen un producto y lo venden, esto es algo na-
tural y facil de entender; se trata de no sofisticar el proceso. Esto se
consigue si los gestores valoran a los empleados como los artifices
del buen funcionamiento y se les dota de autonomia; siempre me
han interesado mas la esencia y la conceptualizacién de la entidad
que los procedimientos.

Algo comun de los seres humanos es que tenemos tiempo, mu-
cho o poco; por lo que a mi se refiere siempre he tenido la sensacién
de que me faltaba y de que tenia cosas pendientes . A todos se nos
puede pedir que seamos respetuosos con el tiempo de los demas,
por ello siempre he sido exigente con la puntualidad.

Si reconocemos la dignidad de la persona y la respetamos todo
fluye de forma natural y produce mejores resultados que la obse-
si6én por las mejoras de productividad y rentabilidad basadas en
procedimientos carentes de alma, disefados por «expertos» que
convierten a las personas en maquinas sumisas, cuando deben ser
«rebeldes» y «creativas». Algunas organizaciones parecen inspira-
das por quienes hace siglos defendian que era mas facil mandar
sobre esclavos que sobre personas libres.

Una de las caracteristicas de las entidades con elevada anti-
gliedad es que son victimas de la aficiéon de los gestores de crear
normas y estructuras. He escuchado criticar a algin Gobierno por
haber enviado pocos proyectos de ley al Congreso; es posible que
algunos sean imprescindibles, pero lo que preocupa a los ciudada-
nos es que el Estado funcione bien y que administre correctamente
nuestros impuestos; todo irfa mejor si se redujera el nimero de dis-
posiciones y tuvieran mas calidad.

LLa comunicacion, tanto interna como externa, es compleja y he

estado insatisfecho con lo conseguido. La externa en el caso de MA-
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PFRE/FREMAP ha sido peculiar al no poder gastar en publicidad;
ello no impedia que cuidaramos mucho la directa con nuestras em-
presas asociadas, lo que se potenci6 a partir de 1992; conociamos
que esperaban de nosotros un servicio excelente y una actuacion
ética. Prestamos mucha atencién a la comunicacién interna formal
(en una ocasion dirigf una carta nominativa a cada uno de los em-
pleados, que firmé a mano) aunque la comunicacion informal, a ve-
ces, desvirtuaba los mensajes.

Uno de los temas que no gestionamos bien fue el de las circulares
«técnicas», bastante frecuentes. Su objetivo era informar, transmi-
tir instrucciones o nuevos procedimientos; su «literatura» es com-
pleja, ya que, aunque quien redacte la circular domine el tema, a
veces no se le entiende por utilizar un idioma criptico propio del
departamento de turno; es preocupante el empobrecimiento e
imprecision del lenguaje, lo que dificulta el conocimiento. En mi
condicién de redactor y responsable de las memorias de MAPFRE/
FREMAP, reconozco que incurti en dicho error, sobre todo cuando
ponia la denominacién interna de un programa informatico, que
los externos ignoraban para qué servia.

Como publicabamos libros y revistas, en alguna ocasion comen-
té la conveniencia de contar con un corrector de estilo que contri-
buyera a que los textos fueran faciles de entender, precisos y gra-
maticalmente correctos; no lo hicimos, de lo que me arrepiento. Me
habria sido util, ya que cuando escribo no redacto bien a la primera
y solo después de varias correcciones consigo un texto aceptable,
trabajo que no me agrada (con frecuencia he pedido a algin amigo
que leyera la ultima versiéon de algin texto importante para pu-
lirlo). En la actualidad leo algunas cartas de bancos y empresas de
servicios; no me sirve de consuelo el que sean peores que nuestras

circulares.
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Mi forma de gestionar era resolver la mayor parte de los pro-
blemas cuando me los planteaban, normalmente por teléfono. LLa
razén es que no tenfa tiempo para pensar dos veces en el mismo
tema, por lo que decidia sobre la marcha. En ocasiones dejaba pa-
sar una noche para meditar la contestacion o comentarlo con algin
directivo; este estilo, diferente al de quienes cuando les plantean
un asunto organizan una reunion, me llevo a pensar si estaba ac-
tuando precipitadamente, con el riesgo de equivocarme.

Analicé el «amecanismo» de mis decisiones y llegué a la conclu-
sion de que al disponer de mucha informacién sobre la empresa y
su entorno podia responder ante cualquier situacién. Conocia bien
las estadisticas internas, las caracteristicas socioculturales de cada
provincia, el funcionamiento de las oficinas, la legislaciéon aplicable
y el sector (como grupo y a cada entidad concreta), lo que me apor-
taba informacion valiosa. Mi depésito de conocimientos estaba in-
tegrado por lo que habia vivido y por lo transmitido por otros (son
dos fuentes necesarias). Logicamente, la informacién no son solo
numeros, hay que incorporar principios, conocimientos y trabajo,
fruto de muchas horas quitadas a la familia, que me permitian de-
tectar fallos en los datos; cuando se conoce la empresa se intuye
cuales deben ser.

Sabemos poco del cerebro, personalmente soy un ignorante,
pero si con la inteligencia artificial (tema que también desconoz-
co) se trata de replicar el cerebro humano (nunca se conseguira
igualarlo), y sus aciertos dependen de la informacion de que dis-
pone, por logica es bueno nutrir nuestro cerebro con muchos cono-
cimientos para que, ante determinados impulsos, como escuchar
un problema, el subconsciente, actuando con rapidez y eficacia,
encuentre en milésimas de segundo una respuesta. Este proceso

ocurre en todas las personas, aunque nos diferencia la cantidad de
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informacion acumulada y la practica en adoptar decisiones. Estoy
agradecido a mi cerebro, que siempre me ha ayudado, y cuestiono
las teorias de que no es necesario acumular conocimientos por es-
tar en la «nube», ya que para decidir en segundos solo contamos
con nuestro cerebro.

Nunca he utilizado el sistema DAFO, posiblemente porque no
he cursado un master, aunque en mi deambular por numerosas en-
tidades he visto que algunas lo cumplimentaban. Antes de tomar
una decisién es imprescindible conocer las debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades (muchas mas cosas), labor que realiza
mi subconsciente que, ademas, incorpora otras variables para la
toma de decisiones.

Mis analisis me han llevado a formular algunas «teoriasy», aun-
que estoy convencido de su falta de originalidad. Una de las gran-
dezas de la persona es que a través de su conocimiento puede llegar
a decir algo que coincide con lo escrito por Aristoteles (esto no nos
equipara al filésofo griego en ciencia y en analisis, pero acredita el
valor del ser humano para dar opiniones acertadas sobre las per-
sonas y su mundo). Segiin mi experiencia, cuando se elabora una
teoria fruto de la reflexion, tiene mas arraigo en nuestra mente e
identidad que cuando se lee en un libro.

Las técnicas de gestion a las que me he referido y seguiré co-
mentando deben valorarse en un momento, entorno, actividad de
la entidad, volumen, personas que las protagonizan, etc. En conse-
cuencia, mis vivencias no son validas (mi objetivo no es impartir
doctrina) en un entorno diferente; soy coherente con mi idea de
que la organizacion debe ser un traje a la medida de cada empresa,
que va evolucionando. Esto no es aplicable a los valores fundamen-
tales, que estan fuera de nosotros y existen, con independencia de

que se asuman O se rechacen.

178



Después de esta vision general, voy a referirme a los siguientes
temas: personal, subsidiaridad, informatica, prevencién, asisten-

ciay certificaciones.

PERSONAL

Cada gestor, aunque preste atencioén a toda la problematica de
la entidad, tiene tendencia o motivaciéon hacia una u otra area. Mi
«aficion» han sido los temas relacionados con las personas, por ser
mas humanos y por su trascendencia para la empresa. En el equi-
po directivo de Central siempre hubo, con una u otra denomina-
cion, un director de Personal, aunque participé en las decisiones
importantes relacionadas con las personas (autorizaba cualquier
sancion).

Desde mi incorporacion a MAPFRE estuve involucrado en la se-
leccién y formacion de los nuevos empleados y cuando fui director
general me comprometi mas aun, incluyendo los temas salariales
(hasta que me jubilé fijaba con un lapiz los sueldos de todos los em-
pleados administrativos, después de analizar su trabajo en el afio
con su director y gerente de Subcentral), labor en la que hay que ser
equitativo y acertar en la valoracion de los afectados. Era conscien-
te de que un mismo sueldo permitia vivir mejor en unas provincias
que en otras, pero me limité a evaluar el trabajo desarrollado.

Siun empleado es tnico, los sueldos de convenio solo son una re-
ferencia y casi todos cobraban, segiin sus merecimientos, mas que
el garantizado . En los tltimos dias del mes de diciembre y en los
primeros de enero, me reunia con cada director de oficina, que de-
bia clasificar de mejor a menos bueno a los empleados dependien-
tes de él y proponer una retribucién, teniendo en cuenta el incre-

mento de la masa salarial del centro de trabajo (yo disponia de la
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evolucion de las clasificaciones de los dltimos cinco afios). Ademas,
conversabamos sobre si el empleado era promocionable, a fin de co-
nocer quiénes podian asumir mas responsabilidades.

Este proceso llevaba tiempo, pero me permitia repasar la situa-
cién de la plantilla y que un empleado de Galicia y otro de Anda-
lucia con gestion parecida tuvieran una retribucion similar (en las
empresas que fijan el sueldo los directores provinciales/regionales,
en el transcurso de diez afios, puede haber grandes diferencias
entre dos «iguales»). Este criterio también se aplicaba en la Cen-
tral; hay que escuchar al jefe, pero los ingresos de los empleados no
pueden depender solo de su generosidad o sobriedad. En ocasiones
preguntaba a los directores: si con tu patrimonio constituyeras una
empresa, sa quién te llevarias? (a veces las contestaciones diferian
de las clasificaciones, pues todos podemos ser buenos en un puesto
y menos idéneos en otro).

Excepto casos excepcionales, los puestos de direccion se cubrian
con personas de la entidad, ello requeria una estrategia; el primer
paso era que tuvieran clasificados a todos los empleados, para ello,
al menos dos veces al afio se solicitaba a toda la organizaciéon una
relacion de los que consideraban promocionables; nos reuniamos
con ellos el equipo directivo para valorarlos. También tenfamos
otro ranking de los directores de oficina para orientar los traslados
a otras de mayor responsabilidad. Los nombramientos de direc-
tores los comunicaba personalmente a toda la organizacién, pues
asumia la responsabilidad de la decision. A pesar de todas las pre-
cauciones cometimos algunos errores que rectificamos. La culpa no
era del elegido, sino del seleccionador, que ademas dejaba de nom-
brar a alguien con mas merecimientos.

En una empresa, las politicas transversales, que afectan a todas

sus areas, deben recibir atencién preferente por su trascendencia;
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es el caso de las de personal, prevencién, calidad, etc., cuya respon-
sabilidad recae en los directores con empleados, riesgos, servicios
(todos), etc. Un error de los jefes es pensar que estas materias co-
rresponden a un departamento especializado. Un jefe que no cuen-
te con empleados involucrados en el proyecto fracasara, por ello
debe dedicarles tiempo, sin que los directores de area absorbentes
les quiten protagonismo.

Cuando en 1968 me nombraron secretario del Grupo X (Agru-
pacion de Mutuas de Accidentes de trabajo) del Sindicato Nacional
del Seguro, ademas de redactar las actas de las reuniones, formé
parte de la comisién negociadora del convenio colectivo de seguros.
Enla representacion empresarial habfa personas con experiencia
de los que aprendi, ademas conoci la aplicacién de la normativa la-
boral (la teoria la dominaba), lo que me resulté de gran utilidad.
La representacion de los trabajadores era luchadora y preparada
(mas que cuando asumieron esta funcion UGT y CC. OO.). Un dia,
al terminar la negociacién, como consecuencia de los empujones,
me arrancaron los botones de la chaqueta (las reuniones, a pesar
de las discrepancias y «rupturasy», se desarrollaban con correccion).
La negociacién de un convenio tenfa una liturgia que, desde mi
punto de vista, era desesperante, al perderse mucho tiempo, pero si
no se regateaba, existian tensiones, alguna de las partes se levan-
taba de la mesa, etc., es que no se defendian los intereses de los re-
presentados. A veces cuesta comprender el texto de los convenios,
como casi todo lo que se redacta por consenso; al existir diferentes
intereses, cuando se esta a punto llegar al acuerdo, se ponen sobre
la mesa algunos «flecos» de alcance limitado, pero que satisfacen a

alguno de los presentes.
En MAPFRE/FREMAP durante afos asumi las negociaciones

con la representacion de los empleados relativas a los acuerdos
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anuales sobre condiciones laborales y salariales (al principio no te-
nfamos convenio colectivo propio). Las relaciones fueron construc-
tivas, aunque con inevitables diferencias; tenfa claro que represen-
taban a quienes hacian posible el funcionamiento de la empresa,
por lo que estaba tan interesado como ellos en que los empleados
estuvieran satisfechos. A lo largo de los afios hubo varias huelgas
generales; mantuvimos el criterio de no fijar servicios minimos en
los hospitales, asumiendo un riesgo. Los seguidores de las huelgas
en MAPFRE/FREMARP estaban en torno al 2 % (nunca pregunté
quiénes eran, pues ejercian un derecho).

Sobre temas salariales se celebré una asamblea el 3 de noviem-
bre de 1977 (desde ese dia he tenido en un cajén de la mesa del des-
pacho de mi casa las notas en que basé mi intervencion, lo que me
permite comentarla con rigor). Se produjo en un momento crucial
de Espafia; en el afio 1976 el incremento de IPC habia sido el 17,5 %
yen 1977 tue el 24,4 %. La representacion de los empleados solicitd
una revision salarial que negociamos y la aprobé la junta directiva;
se comunico a los empleados el 15 de octubre; dias después, el 25
de octubre, se firmaron los Pactos de la Moncloa y al ano siguiente
se aprob¢ la Constitucién. Los espafioles nacidos en los afios 30 y
40 acreditamos que éramos capaces de llegar a acuerdos.

Los empleados no estaban satisfechos con la revision y solici-
taron la celebracion de una asamblea para que informase sobre la
politica salarial, laboral y social, que preparé minuciosamente; en-
tonces MAPFRE/FREMARP tenfa 700 empleados distribuidos en 70
centros de trabajo. La informacion fue piramidal, de lo mas amplio
a lo concreto, empezando por las particularidades de las mutuas,
los intereses que confluian en ellas, los resultados y perspectivas a
medio y largo plazo, etc. (se habia aprobado una reduccién de cuo-

tas que rebajaba nuestros ingresos en 500 millones de pesetas al
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afio). Informé del abanico salarial en Francia, Espafia y MAPFRE/
FREMAP.

Comuniqué a los empleados los datos de los que ya disponian
sus representantes, destacando que en la empresa no habia discri-
minacion salarial con las mujeres, nunca se denuncié un solo caso
(me llama la atencién que todavia sea una reivindicacién) y que las
tres ultimas promociones habian sido de mujeres. Se recordé que
en el Centro de Rehabilitacién el horario semanal, que en 1972 era
de 48 horas semanales, cinco anos después era de 42 horas.

Se analiz6 la subida media de los sueldos que, de 1974 a 1977
habia sido del 140 % (en 1977 los salarios de menos de 600.000
pesetas anuales habian subido el 30,4 % y los superiores a dicha
cifra el 23,9 %, con una media en la entidad del 27,3 %, por lo que
el abanico salarial se cerraba). Mostré mi disconformidad con las
subidas lineales que conducirian a que en seis afios el sueldo mas
bajo superaria el de los jefes de departamento.

Informé de la politica social manifestando que no era favorable
al paternalismo, aunque siguiendo los analisis de ASE sobre retri-
buciéon minima necesaria para las familias con dos hijos, a las que
se encontrasen en esa situacion se les garantizaba dicho sueldo. Se
potencio el fondo de ayuda a empleados (se dotaba todos los afios y
lo administraban los empleados para resolver las necesidades eco-
noémicas extraordinarias de la plantilla; siempre fue suficiente y
cuando me jubilé contaba con un saldo considerable). La reunién
duré cerca de tres horas y dejé constancia de que los gestores deben
hacer frente a las circunstancias de cada momento, en este caso
dificiles.

Las relaciones sindicales se adaptaron a la nueva legislacion y
en MAPFRE/FREMAP, a partir de 1982, tuvimos nuestro convenio

<,

colectivo que mejoraba en todos los aspectos al de seguros. Dejé
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de ser el interlocutor del comité de empresa, pues era un obstaculo
en la liturgia negociadora (siempre hay un regateo y una disculpa:
consultar a las bases o al director general; esto no podia hacerlo si
era el negociador).

Tenia dos ideas claras: los empleados en el mes de enero tenfan
que conocer su sueldo del afilo (en numerosos convenios se retra-
saba mas de seis meses) y las negociaciones solo podian durar una
semana. Desde que me incorporé a MAPFRE, en enero nos entre-
gaban el «pijama» (el papel era de rayas) en el que figuraban las
retribuciones brutas y netas de cada mes, las aportaciones de la
empresa y del trabajador a la Seguridad Social y las retenciones por
impuestos. Cuando en MAPFRE/FREMAP anualmente se comuni-
caba de forma individual el sueldo a cada empleado, se le entregaba
el «pijama», que era una actualizacién del contrato de trabajo.

Pasados unos afios, la representacion de los trabajadores solicitod
que una persona independiente dirigiera las negociaciones del con-
venio; tuvimos varios, bien retribuidos, hasta que se dieron cuenta
de su escasa aportacion y que era algo innecesario entre personas
educadas (la gota que colmoé el vaso fue la actuacion de una pro-
tesora que cuando la veo en los medios trae a mi memoria viejos
tiempos). Las partes negociadoras eran solventes; la representa-
cion de la «empresa» se quejaba de que tenia que negociar con los
empleados y conmigo, lo que era cierto, pues hasta el final descono-
cfan el limite exacto al que se podia llegar; por convenio garantiza-
bamos el 105 % del IPC. Para ser objetivo, durante bastantes anos
hasta que me jubilé, mi retribucion subia el menor porcentaje de la
horquilla aplicable.

Fruto de nuestra preocupacion por mejorar las prestaciones

sociales de los empleados y su futuro después de la jubilacién, se

aprobd una aportacion de la empresa al fondo de pensiones de cada
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empleado. Esta contribucion, que dependia de la antigtiedad y del
sueldo, tenfa un tope, pudiendo ser el doble de lo que ellos ingre-
saran, algo objetivamente bueno. Algunos renunciaban a esta me-
jora, posiblemente porque su pension iba a ser igual que su salario
al jubilarse; «discuti» con bastantes empleados para que aprove-
chasen la prestacion.

Un tema sobre el que nunca estuve satisfecho fueron los incenti-
vos (retribuciéon cada vez mas generalizada que aplica hasta la Ad-
ministracién). Anticipo la conclusion: no soy partidario de ellos.
Gran parte, tal vez la totalidad de quienes lean esto, me descalifi-
caran como gestor de entidades; conozco los argumentos a favor,
tedricamente intachables. En mi opinion tal vez estaba presente
que a mi no me motivaban los incentivos, pues siempre he rendido
al maximo, lo que me lleva a pensar que quien solo se mueve por
dinero es un mercenario, algo contrario a mis ideas sobre la perso-
na. Siempre he tratado de que quienes se incorporaban a MAPFRE/
FREMAP asumieran una idea del trabajo y unos valores acordes
con la centralidad de la persona; trabajamos para vivir y socializar-
nos, pero siempre preservando nuestra dignidad, que no se vende,
y nuestra conducta tiene que ser coherente con ella.

Se alega que es deseable que el empleado participe de los éxitos
de su gestion y de los buenos resultados de la empresa. Esto es razo-
nable; he estudiado todo tipo de férmulas y no he encontrado una
que genere resultados «justos» para todos los que los perciben, por
lo que me resistia a hacer las cosas mal (hay empresas en las que,
ante unos resultados imprevistos, se han tomado medidas para co-
rregir la situacion; denota generosidad, pero va contra la esencia
del sistema). En algunas empresas los incentivos cobrados por los
directivos y la compensacion del consejo de administracion subian,

cuando no lo hacian los salarios de los empleados y bajaban los di-
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videndos percibidos por los accionistas; si no hay coherencia en-
tre estos factores, algo falla. Hay casos en que los incentivos crean
un conflicto de intereses entre los de la empresa y los de quien los
percibe.

Otra alternativa es que dependan de la valoracion del jefe inme-
diato, por lo que durante unos afios todos los empleados de MAP-
FRE/FREMAP cobraban incentivos en funcién de su trabajo, lo que
decidia su jefe; cuando llegd el momento en que todos cobraban el
maximo se eliminaron y se incorporaron a la némina con caracter
inabsorbible, otro fracaso que me apunto. Normalmente, los jefes
no estan dispuestos a generar tensiones en su entorno; en relacion
con los sueldos anuales siempre habia una coartada: «Yo propuse
mas, pero Carlos Alvarez no lo acepté» (eso pasaba hasta en el tlti-
mo rincon de la empresa). No me parecia mal, ya que contribuia a
un buen clima en las oficinas.

No obstante, en MAPFRE/FREMAP siempre se pagaron incen-
tivos, por lo que me sumo a quienes no han logrado el objetivo de
dejar satisfechos a todos los empleados. Soy perfeccionista y no me
gustan las chapuzas; optamos por unos incentivos no elevados (en-
tre el 5y el 10 % de los ingresos totales), con una férmula segin
la cual silos resultados eran buenos se cobraba una cantidad algo
superior a la base de calculo, y si eran malos una cifra ligeramente
inferior. Servian como indice de la marcha de la empresa y como
incentivacion; se aplicaban automaticamente y no afectaban sus-
tancialmente a los ingresos del perceptor. Las mutuas estaban so-
metidas a una normativa cambiante que podia desestabilizar los
resultados, por lo que no era justo que ello incidiese notablemente
en las retribuciones.

Sobre la motivacion de los empleados se habla mucho y personal-

mente tengo una opinion que emana de mi idea sobre la dignidad
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de la persona. Cada uno, en ¢jercicio de nuestra responsabilidad,
debemos actuar segun dicte nuestra conciencia, sin que el entorno
condicione nuestros valores y conductas, pues no serfamos libres.
He escuchado mucho sobre motivacion y parece que el jefe es el
responsable de la «moral» de los empleados; en mi opinion basta
con que se ajuste a los principios de cultura de empresa y deje liber-
tad a los empleados (nadie me ha motivado o desmotivado hasta el
extremo de influir en mis actos y nunca he ido a rastras al trabajo).

Segin mi criterio, no siempre compartido, lo mas importante
para que se motiven los empleados es que realicen trabajos que les
llenen y les desarrollen. Las politicas hay que valorarlas por sus re-
sultados integrales, ya que los niumeros no reflejan aspectos inma-
teriales de las relaciones humanas.

En MAPFRE/FREMAP el clima era bueno por una setie de ra-
zones; un grupo significativo de la Central coincidimos en la ofici-
na de la calle Velazquez, en la que nos vefamos y relacionabamos
permanentemente, con lo que se cre6 un nucleo sélido. Habia un
trabajo en el que colaborabamos la mayoria: la preparacion de las
reuniones de la junta directiva, a las que se presentaba una docu-
mentaciéon voluminosa; no existian fotocopiadoras y habia que es-
cribir en soportes de cera (sin cometer errores, y reproducirlos a
ciclostil, lo que no era facil). Para elaborar los dosieres se utilizaba
la mesa del director general y la de la sala de reuniones, coordinan-
dose el trabajo de varias personas, lo que unia.

Celebrabamos diferentes acontecimientos, destacando una be-
cerrada en una plaza alquilada para la que se confeccionaron car-
teles, en los que figuré como «El Nifio de la Mutua»; logicamente
«toreé», mas bien me movi delante de una vaquilla rojiza que me
parecia inmensa y se desplazaba con la rapidez de una lagartija (las

fotos dejaron constancia de que era pequefia).

187



Un dia en el que se incorporaba un nuevo empleado de 14
aflos, me dijeron que su padre queria hablar conmigo; lo recibi y
me coment6 que deseaba conocer al jefe de su hijo (tal vez para
ver en qué manos lo dejaba) y ademas queria decirme que me
autorizaba para que le diera un tortazo si se portaba mal. Ha-
blamos un rato y me parecié una persona honesta, trabajadora
y con principios, deseoso de que su hijo (al que pienso nunca
habia pegado) siguiera el buen camino. No defraudé y llegé a
ser un buen jefe de departamento. Hace poco que se ha jubilado
después de dedicar toda su vida a la empresa. Ahora las cosas
han cambiado.

El que la plantilla fuera joven aportaba alegria y nos obsequiaba
con pequefias gamberradas «blancas». Ello contribuia a un clima
de confianza, orgullo de empresa y amistad, pues se vivia inten-
samente lo que ocurria. Fui a la boda de empleados que hoy son
abuelos; habfa momentos tristes como el fallecimiento de algu-
nos empleados relativamente jévenes, como José Maria Ruiz de la
Fuente, al que conoci el dia en que me incorporé a MAPFRE; era un
botones que por la oficina iba detras de una secretaria haciéndo-
la rabiar; su dltimo puesto fue el de jefe de Admisién del hospital
de Majadahonda. También fui a entierros y funerales de padres de
empleados.

Han transcurrido quince anos desde que dejé la «gestiéon» de
personas; es un tiempo dilatado y pienso que ha cambiado, aun-
que si el humanismo esta presente, lo demas es accidental. Me han
comentado que algunas entidades supeditan la centralidad de la
persona al logro de los objetivos comerciales y financieros, lo que es
preocupante, pues se debilita el interés de los empleados por vincu-
larse a un proyecto y luchar por él. Tal vez estamos mas «america-

nizados» y el dinero eclipsa motivaciones mas nobles.
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SUBSIDIARIDAD

Me refiero a la subsidiaridad varias veces en este libro al ser un
tema transversal; su aplicacion es un indice para conocer hasta qué
punto las entidades publicas y privadas valoran la dignidad de las
personas. Donde no esta presente la subsidiaridad, no hay un res-
peto pleno de la persona, aunque se pregone en las memorias de
sostenibilidad o de RSE.

De la subsidiaridad se habla y escribe poco; para parte de la so-
ciedad no es relevante, por lo que tendriamos que concluir que, a
pesar de todas las declaraciones de derechos, queda camino por re-
correr. Llevo mas de 30 afios pregonando su importancia con poco
éxito, porque lo hago mal o porque tiene un componente de utopia.

Su implantacién en entidades de cualquier naturaleza no pue-
de realizarse como un procedimiento organizativo que se cambia
cuando se considera oportuno, pues serfa una aplicacion maquilla-
da. Para llegar a la subsidiaridad hay que construir un andamiaje
conceptual y de valores que no se logra en un corto plazo, pues se
fundamenta en una vision de la persona, de la sociedad y de las en-
tidades que requiere una cosmologia que incorpore la vision espiri-
tual e ideologica de la persona. En nuestro caso, su «construcciony,
cuando tenfamos todos los materiales, requiri siete anos.

En un sistema totalitario/populista no cabe la subsidiaridad,
como tampoco puede desarrollarse en entidades cuyo unico fin sea
la obtencién del maximo beneficio; quienes se identifiquen con es-
tas ideologias no pueden participar en un proyecto de subsidiari-
dad y si se incorporan a él se encuentran incomodas al no admitir
la centralidad de la persona, que supone mucho mas que decir «los
empleados son el principal activo de la empresax.

Una vez asumido el principio, su desarrollo depende de las ca-

racteristicas de la entidad al no ser lo mismo la Iglesia catdlica, una
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nacién, una empresa de servicios, una industrial, una fundacion,
etc. El traje a la medida solo se consigue si lo «cortan y cosen» per-
sonas preparadas, involucradas en el proyecto, conocedoras de la
«casa», de su pasado, presente y adivinadoras de su futuro, con una
visién integral que considere todas las variables que concurren en
el proceso. Unas personas se mueven prioritariamente en lo con-
ceptual (en el pensamiento abstracto/complejo) y otras lo hacen
mejor en lo numérico, concreto y real. Todos somos necesarios y el
desarrollo de una idea tiene que nutrirse de personas con los perfi-
les mas acordes con su naturaleza.

Al igual que las personas somos unicas e irrepetibles en aspec-
tos ontologicos, antropoldgicos, cosmolégicos, filoséficos, etc., a las
empresas les ocurre otro tanto y, en este caso, hay que alinear toda
su organizacién hacia el objetivo: alcanzar la subsidiaridad; reque-
rira tiempo y trabajo. Hay entidades que para conseguirlo tendrian
que refundarse; al igual que otras no investigaran, ni seran multi-
nacionales, ni lideres de su sector. Hay objetivos que parece son ex-
clusivos de entidades grandes por la importancia del proyecto; no
obstante, si se trata de principios, la persona mas modesta, cuando
los atesora, puede ser un referente. LLa sociedad y el ser humano
estarfan mal «construidos» si los sentimientos, virtudes, heroici-
dades, etc., estuvieran reservados a una minoria; las empresas pe-
quefas pueden ser ricas en valores.

LLas entidades llamadas a tener un volumen significativo no sue-

len nacer siendo lideres en subsidiaridad, lo que requiere un tiem-
po en el que no adopten decisiones contrarias a la misma y den
pasos en el buen sentido. Todos los «materiales» necesarios estan
al alcance y son gratis; al igual que en cocina con los mismos ingre-
dientes se pueden elaborar diferentes platos, en las empresas pasa

otro tanto. Con la subsidiaridad todos quedan satisfechos.
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La «integralidad» es una de las claves para gestionar nuestra
vida y las de las entidades; lo primero es tener presente que una
empresa, para alcanzar la excelencia, requiere: participacion de
todos sus integrantes, formacién solida, sistema informatico que
facilite informacién para la gestién y control de resultados, orga-
nizacion lo mas plana posible, contar con la confianza en los inte-
resados, etc. Esto es facil decirlo, pero al no ser un procedimiento
organizativo, sino la aplicacién de unos principios a personas con
diferente modo de entender la vida y el funcionamiento de las en-
tidades, es posible que algunas no los interioricen, por lo que ten-
deran a desviarse; en la mayoria de los casos, los no convencidos se
adaptaran formalmente para conservar el trabajo.

Voy a referirme a la implantacion de la subsidiaridad en MA-
PFRE/FREMAP. Si nos remontamos a los antecedentes histéricos
(abril de 1966), MAPFRE era una mutua regida por la solidaridad
y el humanismo impulsados por Larramendi, que crefa en la des-
centralizacion y no era partidario de las centrales numerosas. El
«terrenoy» (no olvido los origenes agricolas de MAPFRE) estaba pre-
parado para la siembra. MAPFRE Mutua Patronal tenia como fin
gestionar un «seguro social» y dispensar diversas prestaciones ; la
segregacion era propicia para el cambio. En el ano 1972 aparece
pot primera vez en nuestra Memoria el concepto «tratamiento inte-
gral del riesgo profesionaly, entendido como «la aplicaciéon coordi-
nada de todas las técnicas preventivas, asistenciales, reparadoras y
recuperadoras para la lucha contra los riesgos que afectan a la sa-
lud y sus consecuencias fisicas, psiquicas, sociales y econémicasy.

Esta vision de la gestion presidia la actuacion de MAPFRE/FRE-
MAP y en ella radicaban sus éxitos. Lla concepcion de la persona
tiene que ser integral, pues en ella concurren infinidad de matices

que es preciso tener en cuenta, lo que no es posible en una entidad
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que le presta una atencién marginal. Desde 1966 se dio relevancia
a la formacién de los empleados de todas las areas; los cursos para
técnicos de prevenciéon y otros profesionales se desarrollaban en el
Hostal Miravalle, situado entre Villalba y Guadarrama (Madrid),
en donde también se celebraban las reuniones de los directivos de
Central con la Organizacion Territorial.

En 1972 se inaugur6 el Centro de Prevencion y Rehabilitacion.
En ese afio participé en el congreso de la Asociacion Internacional
de la Seguridad Social en Buenos Aires, y me reuni en Chile con las
tres mutuas de accidentes de trabajo de dicho pafs. Fue el inicio de
una internacionalizacién en la que intercambiamos experiencias
con otras entidades. La apertura de oficinas y centros asistenciales
consolidé una organizaciéon cada vez mas amplia, pero todavia in-
completa. En 1974 se celebro el Primer Simposio Internacional de
Traumatologia.

En el afio 1970 MAPFRE Mutualidad de Seguros y MAPFRE
Mutua Patronal promovieron la Fundacion MAPFRE, si bien se
demoro su funcionamiento hasta que se aprobaron unos nuevos
estatutos en 1975, cuyo fin era la prevencién de todo tipo de ac-
cidentes y la lucha contra sus consecuencias. Ello nos abrié un
campo de actuacion y de relaciones mas amplio que contribuyo
a un enriquecimiento de conocimientos y a labrar un prestigio
en prevencion, asistencia sanitaria, rehabilitacién y readaptacion
profesional.

En 1978, promovido por nuestra Direcciéon Técnica, comanda-
da por Enrique Hevia-Campomanes, se publicé la primera edicion
del Manual de Accidentes de Trabajo; un libro de 474 paginas que se
vendié en librerfas y fue la publicacién de referencia para los profe-
sionales de las mutuas, organismos de la Seguridad Social y Judi-

catura, del que afios después se hicieron varias ediciones revisadas.
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Estas pinceladas reflejan la forma de construir una entidad con
vocacion de liderazgo (heredado de MAPFRE), no tanto por volu-
men como por buscar la excelencia con un enfoque sin preceden-
tes. Una empresa que decrece esta condenada a fenecer, al haber
perdido la savia que le aporta vida. Las absorciones de otras mu-
tuas contribuyeron a una mayor implantacién territorial y a esca-
lar puestos en el ranking de recaudacion del sector. Esto, posible por
la labor de todos los empleados, generé orgullo de pertenencia y
fuerza para emprender nuevos proyectos.

MAPFRE/FREMAP anualmente fijaba unos objetivos de ambito
nacional y otros para cada una de las oficinas, que se fueron sofisti-
cando y que contribuyeron al logro de buenos resultados. Reflexio-
nando, llegamos a la conclusion de que ademas de dichos objetivos
era conveniente establecer otros no numéricos, con la finalidad de
orientar el rumbo de la entidad, que llamamos «objetivos institu-
cionales». Fue una decisién acertada.

Con frecuencia he oido decir que «o que no se mide no existe»; la
realidad es que lo importante no puede medirse y de ello depende
el éxito de las entidades. Personalmente, no sé medir mi espiritu
de justicia, generosidad, amor a mi familia, etc.; hay gestos que re-
flejan sentimientos que no son medibles. Los objetivos numéricos,
para cada empleado u oficina, son necesarios, pero los inmateria-
les, aplicables a toda la entidad, se asumen con mayor pasion.

La persona no se siente protagonista de un proyecto si solo «tira
del carro» junto con otros compafieros, aunque celebre llegar al
destino. Nos entusiasmamos mas con aquello que construimos, de
lo que nos consideramos artifices, que contribuye a nuestro desa-
rrollo personal y tiene alcance social. Para conseguirlo, la entidad
debe atender a los sentimientos de personas con inquietudes y ob-

jetivos diferentes; no es facil, aunque si se consigue es gratificante
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. Nuestros objetivos institucionales contribuian a ello, pues daban
protagonismo a los empleados que se sentian parte de un proyecto
y no un instrumento para lograr un presupuesto.

Hay que pensar en grande atendiendo al entorno, lo que es com-
patible con interesarse por lo aparentemente pequefio (todas las
personas son necesarias). Algunas empresas con grandes gastos en
imagen y comunicacion (a veces para mayor gloria del «jefe») desa-
tienden lo «invisible»: sus empleados sin relevancia en el escalatén,
pero esenciales en el funcionamiento y éxito de la empresa; los ob-
jetivos institucionales los tenfan en cuenta.

El primero de dichos objetivos se fij6 para 1985, fue «Descentra-
lizaciony. Habiamos acumulado materiales para construir un edifi-
cio, en el que habia que potenciar la descentralizacion; ello suponia
transferir poder a las oficinas provinciales/locales. Fue un acierto
y se revisaron los procedimientos para que, en lo posible, las de-
cisiones se adoptasen en el lugar donde se producia la situacién a
resolver. Para progresar era necesaria una maduracion colectiva.

Fijar el objetivo institucional era una decision importante, ya que
si era el mas indicado suponia dar un gran paso adelante. Antes de
proponérselo a los directivos lo pensaba durante un par de meses en
los que tomaba el pulso de la entidad para acertar. En 1986 el obje-
tivo fue «Formaciény», ya que aunque le prestabamos una atencién
permanente, habia lagunas para implantar la descentralizacion.

Ibamos dando pasos firmes en la construccién de una organi-
zacion territorial preparada para metas ambiciosas y con este fin
dedicamos el afio 1987 a «Mejorar el servicion, fijando metas exi-
gentes y controlando los avances; se consiguieron buenos resulta-
dos. Un objetivo institucional no suponia desatender a los de aflos
anteriores, ya que estaban encadenados; se trataba de poner el foco

en un punto e insistir sobre €l.
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Una organizacion diseminada y con amplia libertad requiere una
amalgama que la homogenice y marque un camino. Para lograrlo
era necesario profundizar en los valores compartidos por todos,
que contribufan a identificar a la entidad, y fortalecerlos. Tenfamos
principios, la mayoria «heredados» de la MAPFRE de 19606, y nos
referfamos a la «filosoffa MAPFREpy, algo intangible que se valora-
ba, pero al verbalizarla cada uno lo haciamos a nuestro modo.

Por ello, se fij6 como objetivo institucional para 1988 «la difu-
sion de la cultura de empresa», denominacion que no era exacta,
ya que se trataba de escribir nuestra cultura de empresa, que exis-
tia pero era verbal. Este es uno de los proyectos mas arriesgados
que puede emprender una empresa; conozco algunas que se lo han
encargado a una consultora que acabé elaborando un documento
sobre lo que quiere ser y como desea ser vista (posiblemente nada
de ello se consiga). Nuestro objetivo era plasmar lo que éramos y
como nos reconocfamos; la cultura de empresa refleja una identi-
dad colectiva, en este caso de MAPFRE/FREMAP, configurada au-
tbnomamente; si la construye un tercero —gestor o consultor— es
heterbnoma y sin raices.

Lo hicimos bien, ya que, a partir de unas lineas generales, se
cre6 una comision para desarrollarlas en un documento que fue
remitido a las oficinas a fin de que todos los empleados aportasen
ideas y criticas; se consensud un texto con el que nos sentiamos
identificados. Se dejo claro que su contenido nos obligaba a todos y

desmontamos dos mitos del mundo empresarial:

* El cliente siempre tiene razén. Esto se presenta como un axio-
ma, cuando lo cierto es que unas veces la tiene y otras no, y no
se puede amparar la corrupcion de quien trata de engafiar, el

chantaje de quien con poder quiere imponer su ley, la supre-
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macia de quien humilla a un empleado, la mentira frente a la
verdad, etc. LLas empresas tienen su dignidad y la de sus em-
pleados debe ser respetada y protegida. A finales de los afios
60 anulé el seguro de un importante grupo empresarial por
su prepotencia (afios después acabé en la ruina). Los emplea-
dos de MAPFRE/FREMAP tenfan derecho a ser respetados
por todos los actores (jefes, compafieros, clientes, etc.), siendo

inadmisible que uno fuera maltratado.

* El principio de autoridad. Es el equivalente a que «el jefe siem-
pre tiene razon y hay que obedecerlo» (esto lo han difundido
personas incompetentes que han accedido al poder). El jefe,
al igual que el cliente, tiene razén cuando realmente la posee,
pero a veces se equivoca al tomar decisiones que, si afectan a
los valores de la empresa, no tienen que ser seguidas. Solo en
temas organizativos sin trascendencia para terceras personas

debe acatarse la decision.

Por ello se enfatizé que el tnico «poder», al que todos esta-
bamos sometidos, eran los principios recogidos en el documento
de cultura de empresa y que nadie debia cumplir una orden que
supusiese su incumplimiento. Se establecio el «recurso por vio-
lacién de la cultura de empresa» que cualquiera podia presentar
cuando se le obligase a actuar en contra de sus principios. Nunca
se planted, aunque se produjeron algunos ceses de jefes que no los
cumplieron.

Un ano es un plazo corto para desarrollar proyectos ambiciosos
y el contenido del documento no habia «calado» en todas las per-
sonas de la organizacion, por lo que en 1989 fijamos el objetivo de
«Mejora de la comunicacién» a fin de establecer vias para que los

temas importantes llegasen a la totalidad de los empleados en una
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comunicacién descendente y ascendente; se puso énfasis en trans-
mitir la cultura de empresa.

En mi actividad como gestor, unas cosas han salido bien y otras
mal. Por lo que se refiere a la comunicacion la nota media no fue
brillante, por errores mios o por su dificultad intrinseca. Junto a
la comunicacién «reglada» esta, inevitablemente, la «informal» que
incide en los mensajes. Al practicar la transparencia hasta sus ulti-
mas consecuencias, pensamos que esto harfa que la comunicacion
funcionase bien, pero los emisores son muchos y los receptores
mas, por lo que habia distorsiones.

Para los afios 1990 y 1991 se fij6 «Calidad». Desde que me in-
corporé a MAPFRE escuché que habia que prestar un buen servi-
cio, concepto que ya figuraba en documentos de la mutua desde su
fundacién en 1933. Esto era algo sentido. Prestabamos un buen
servicio, aunque mejorable. Cuando el concepto calidad, desarro-
llado en las empresas industriales, se incorpora a las de servicios,
con certificaciones incluidas, se abrieron nuevas perspectivas. De-
biamos ser fieles a nuestro modo de enfrentarnos a los problemas
con «almay, y no por sujecion a unos procedimientos que a veces
dejan de ser un instrumento para convertirse en un fin (riesgo en
el que caen algunas empresas y sus empleados, que son mas fieles
al procedimiento que a la «creatividad», «iniciativa» y a «resolver
problemasy). Incorporamos lo bueno de los sistemas de calidad,
adaptados a nuestra cultura de empresa y a lo que entendiamos era
la «gestion integral del riesgo profesional.

Avanzamos, pero con la intencion de dar un paso mas. En 1992

el objetivo institucional fue «Perfeccionamiento de la gestion». Ha-
biamos llegado a un buen nivel, pero en lo «inmaterial» no progre-
sabamos al ritmo de afos atras, aunque en todos los indices nu-

méricos continuabamos siendo los mejores. La denominacién del
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objetivo era poco imaginativa y no estimulante, pues se referia a
algo obvio: «mejorar lo que hacemosy.

Pasados treinta afnos los errores prescriben y confieso que des-
de el principio del afio pensé que con este objetivo habfa dado un
«bajonazoy; traté de encontrar la razén de que tuviéramos un obje-
tivo vendible pero sin el nivel que se merecia MAPFRE/FREMAP.
Siempre he tenido presente que los imperios de cualquier natura-
leza acaban cayendo y por eso mi objetivo de ser los mejores, que
va mas alla de tener buenas ratios. Desde que éramos lideres por
recaudacion insistia en que no podfamos caer en el «sindrome MA-
PFRE», consecuencia de creernos superiores, inteligentes, envidia-
dos, etc.; cuando eso ocurre es el principio del fin. Esto se previene,
entre otras medidas, poniendo objetivos ambiciosos para trans-
mitir que resta camino por recorrer y luchando para no caer en la
complacencia.

En el inicio de los 90 se produjeron reivindicaciones de los sin-
dicatos para conseguir coberturas complementarias a las de la Se-
guridad Social; ante la posibilidad de que solo pudieran actuar en
ellas entidades sin animo de lucro, al igual que otras mutuas de ac-
cidentes de trabajo, promovimos una mutualidad de prevision so-
cial que se denominé PREVIMA, de la que fui vicepresidente, que
estuvo en activo hasta 2003 en que decidimos disolverla, repar-
tiendo los fondos entre los mutualistas (parte de los asociados éra-
mos empleados). También al inicio de la década creamos FREMAP
Asistencia, que, durante las 24 horas del dia, atendia los problemas
de los trabajadores protegidos en cualquier parte del mundo; fue
un servicio muy valorado que prestaba una extraordinaria aten-
cion y les aportaba seguridad.

El ano 1992 fue el de los grandes fastos y el de la inauguracion

del hospital de Sevilla, que formo parte del sistema asistencial de
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la Expo. Para mi supuso encontrar la causa por la que no avanza-
bamos al ritmo deseado. Imparti varias conferencias en el primer
semestre, que culminé con mi participaciéon en los cursos de vera-
no de la UCM en El Escorial; el dia 6 de julio hablé sobre «Del Taylo-
rismo al Humanismo». Cuando preparaba la oposicién estudié en
profundidad las teorias de Taylor y la forma en que contribuyeron
a la organizacién del trabajo y a la mejora de la productividad. El
titulo de la intervencién marcaba una directriz: hay que transitar
del taylorismo al humanismo o, lo que es lo mismo, de los sistemas
a la persona.

Excepto los anos en los que he dedicado el mes de agosto a apren-
der inglés, los restantes, excepto una o dos semanas, los he desti-
nado a reflexionar. Como consecuencia, en torno al cuatro de se-
tiembre remitia una carta a los directores haciendo un diagnéstico
de la situacién y marcando las lineas de accién para el cuarto cua-
trimestre. Para liderar un sector es necesario trabajar mas y mejor
que la competencia; en las mutuas, si se gestiona bien el ultimo
cuatrimestre, se garantizan los resultados del préximo ejercicio.

Ese ano me centré en analizar como podiamos dar un salto cua-
litativo y me di cuenta de que por mirar el futuro no me habia per-
catado de lo que tenfa delante. Habifamos construido una estructu-
ra conceptual de nivel, crefamos y aplicabamos los valores y la sub-
sidiaridad, pero en relaciéon con esta ultima seguiamos la rutina de
transferir la gestion y el poder a las oficinas y no a los empleados.
Defendiamos la dignidad de la persona y no la tenfamos en cuenta
en su individualidad, sino como parte de un grupo.

Me cai del caballo, de forma mas contundente que Pablo de Tar-
so, con la conciencia de que me habia equivocado. «Descubri» algo
tan evidente como que cuando se tiene una idea hay que contar con

una organizacion idonea para hacerla realidad; si pasado el tiempo
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surge una nueva idea, hay que adaptar la organizacion para gestio-
narla. No existfa disculpa para este fallo, fruto de la inercia que, en
parte, venia dada por el texto del convenio colectivo de seguros,
que establecia unas siete u ocho categorias, y de la practica de las
aseguradoras de organizarse por departamentos técnicos (comer-
cial, contabilidad, emisioén, siniestros, etc.), por lo que en un eje
de coordenadas era facil situar a un empleado como jefe de emi-
sion, oficial segunda de siniestros, etc. Sabian mucho de lo suyo y
poco de lo demas, taylorismo puro; la integralidad determina que
los empleados de las oficinas conozcan todo lo que se hace en ellas
para estar en sintonia con las preocupaciones de las empresas aso-
ciadas y sus trabajadores.

La persona tiene memoria, entendimiento y voluntad, y por ello
es capaz de gestionar su vida personal, adoptando decisiones para
formar una familia, decidir el colegio al que van sus hijos, comprar
una vivienda, etc. Por el contrario, en su actividad profesional es
posible que durante afios no tome una decisién importante, conse-
cuencia de que la organizacion solo utiliza una pequena parte de su
capacidad intelectual, lo que perjudica su desarrollo. Esta situacion
es reprochable desde el punto de vista del empleado y de la empre-
sa, que pierde parte de sus opciones de progreso y de creaciéon de
talento.

Cuando la subsidiaridad no existe, el mando asume las respon-
sabilidades y al subordinado solo le restan trabajos rutinarios, lo
que impide su realizacion personal. Para avanzar es preciso redu-
cir categorias y departamentos, algo coherente con los valores de
MAPFRE/FREMARP vy los principios recogidos en nuestra cultura
de empresa.

Preparé un amplio desarrollo de este proyecto y convoqué una re-

unién de los directivos de Central y de los gerentes de Subcentral
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(unas veinte personas). Les informé que iba a presentar una nueva
idea y que, al acabar, sin formular preguntas, habria una votacion se-
creta sobre si estaban de acuerdo con la propuesta. Habia preparado
papeletas sobre lo que iba a someterse a votacion, por lo que solo se
debia poner una cruz. Los votos se depositaron en una de las nume-
rosas copas que habfa conseguido nuestro equipo de fatbol.

LLa votacién fue mayoritariamente a favor de la propuesta, con
tres votos en contra (posteriormente, dos personas dijeron que su
voto no habia sido favorable al carecer de suficiente informacion).
Seria extenso relatar las intervenciones que se produjeron y los pa-
sos que se dieron hasta llegar a que en la organizacién administra-
tiva solo habia tres categorias: director general, director de oficina
y empleado (habia escuchado que la Iglesia catdlica era la estruc-
tura mas plana, con cuatro categorias: Papa, obispo, parroco y feli-
grés; nosotros lo mejoramos).

El objetivo era implantar la subsidiaridad hasta sus ultimas con-
secuencias y el instrumento era una nueva organizacion; el ambito
territorial de cada oficina se dividié en tantas partes como emplea-
dos administrativos y a cada uno se le dio responsabilidad absoluta
sobre todo lo referente a las empresas, trabajadores, graduados so-
ciales, servicios asistenciales, etc., de su zona geografica, denomi-
nandole «gestor integral» y solo ¢l podia atender los problemas de
su territorio, lo que conocian todos los interesados. Ello mejoro el
servicio, desarroll6 a los empleados y evité que un «papel» (o una
pantalla) se leyera por mas de una persona, lo que suponia, cali-
dad, agilidad y productividad.

Las empresas grandes tienen ventajas, en nuestro caso contar
con hospitales de referencia a los que no puede aspirar una entidad
pequena; también inconvenientes, si no se organiza pensando en

los empleados y en los clientes; por ello sentimos que nos tratan
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mejor en una boutique que en un gran almacén. Nuestro proyecto
requeria que las oficinas fueran relativamente pequefias (el maxi-
mo en torno a diez gestores), aunque para el cliente solo existia
una persona que le atendfa siempre, era un «experto» en su empre-
say podia adoptar todo tipo de decisiones.

Llegar a esto requiri6 un esfuerzo de formacion titanico y la des-
apariciéon de los mandos intermedios (pasaron a ser gestores inte-
grales) poniéndose de manifiesto que algunas secretarias (puesto
que se extinguid), cuando fueron gestores integrales, eran mas efi-
caces que su antiguo jefe. Por razones historicas (las secretarias
eran mujeres) y de formacion (las universitarias no solian contes-
tar nuestros anuncios), muchas mujeres estaban en un nivel infe-
rior al de los hombres; con esta organizacion se llego a la igualdad
y dirigieron oficinas.

Hay que tener claras las funciones de los que «mandan»; si se
aplica la subsidiaridad las decisiones las adoptan quienes estan en
la «trinchera», y las grandes estrategias, el consejo de administra-
cién. En el caso de nuestros directores de oficina, tenfan un obje-
tivo de crecimiento y asumian la funcién representativa en su am-
bito territorial; era importante que estuviesen ocupados para que
no entretuvieran a los gestores. En este proceso aprendi mucho; la
mayor leccion la recibi cuando, visitando una oficina, pregunté a
un empleado su opinion sobre el nuevo sistema organizativo; con
moderacion y respeto me dijo: «Sefior Alvarez, me ha tenido cinco
afios quitando grapas (absolutamente cierto) y ahora me pide que
piense y tome decisiones». Es lo mas duro que me han dicho y no
creo que en un master hubiese aprendido tanto. Estos empleados
hacen grandes a las empresas.

Dada la responsabilidad que asumian los empleados era necesa-

rio contar con un elemento de unién, era la cultura de empresa, y
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por ello se f1j6 como objetivo institucional en los anos 1993 y 1994
«Gestion por cultura de empresa». No hubo dudas, se trataba de
que cada accién fuera fiel a sus principios, lo que daba solidez. Los
resultados mejoraron con la nueva organizacion, que algunos veian
con reticencia (quienes no tenfan interiorizado el binomio digni-
dad de la persona/subsidiaridad).

En el IESE se enteraron de nuestra forma de hacer realidad la
subsidiaridad e iniciaron un analisis profundo del que llamaron
«Caso FREMAP» para lo que me entrevistaron varias veces, al igual
que a otros directivos, directores de oficinas y gestores integrales.
Su objetivo era presentar en sus cursos y masteres lo realizado en
FREMAP. Me caus6 una gran impresion su rigor, 16gico en una en-
tidad de gran prestigio que no debia cometer un error.

En una ocasion participé en uno de los masteres en que se es-
tudiaba el «Caso FREMAP», que despert6 gran interés y partici-
pacién. Varios expertos en gestion de empleados, organizacion de
empresas y subsidiaridad lo analizaron en articulos publicados en
revistas, por lo que alcanzo6 difusion, aunque desconozco si influy6
en las empresas; tal vez alguna se plante6 un analisis critico de su
organizacion. Despert6 interés en una de las mutuas chilenas y se
recogi6 en una tesis doctoral.

ILa nueva organizacion contribuy6 al logro de nuestros objetivos
al ser un traje a la medida de la empresa. Se tenia presente que la
Central debia ser reducida y la nueva organizacion contribuia a ello,
ya que los gestores podian adoptar decisiones sin recurrir a ella. La
gestion por cultura de empresa suponia pasar de un enfoque admi-
nistrativo a otro de prestacién de servicios (resolver problemas) y
ello requiere una relacion personal, conocer a quien nos necesita y
ser empaticos (el teletrabajo no tendria cabida en esta organizacion,

pues la relacion telematica serfa contraria a nuestros principios).
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La Central es necesaria para gestionar, llevar la contabilidad,
realizar tramites ante organismos oficiales, informatica, audito-
rias, coordinacion, etc., pero sin aislarse, para ello sus integran-
tes impartian formacién y realizaban viajes a las oficinas para
estar contacto con la realidad. Nuestro objetivo era que en MAP-
FRE/FREMAP la Central no tuviera mas del 3 % de la plantilla,
lo que conseguimos (en otras empresas esta ratio depende de sus
peculiaridades).

Otra de las caracteristicas del sistema es que se aprende desde
la experiencia y al adoptar decisiones, aunque los cursos de forma-
cién son imprescindibles para contar con una base teodrica. Perso-
nalmente, he leido, escuchado conferencias, impartido seminarios,
etc., pero lo que mas se me ha grabado es lo que deja cicatrices o
es fruto de la bisqueda del conocimiento. Se pretendia desarro-
llar a los empleados sin «sufrimientox, sin miedo al error; esto era
posible al realizar todos la misma labor, por lo que ante cualquier
duda cabia comentarla con otros compafieros, acudir al director o
a los departamentos técnicos de Central. L.os fundamentos eran la
confianza y la autoorganizacién del empleado para no caer en un
ordenancismo.

Los menos entusiastas del sistema alegaban, entre otros incon-
venientes, que al dar poder de decisiéon a todos los empleados se po-
dian cometer errores que causasen dafios econémicos a la empresa.
Es cierto, pero la subsidiaridad es eso y el sistema en su conjunto
generaba mas excedentes que el anterior, por lo que podiamos co-
rrer el riesgo de reducirlos un diez por ciento. Nuestra informati-
ca posibilitaba llevar una cuenta de resultados por empleado y les
proporcionaba 103 indicadores de su funcionamiento, aunque para
facilitar el andlisis se concentraban en torno a media docena con

«semaforo» (rojo, amarillo y verde).
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Para perfeccionar la cultura de empresa se revisé su texto me-
diante reuniones en todas las oficinas que levantaron un acta con
sus propuestas; se recibieron 400 hojas y se constituy6 una comi-
sion para que las estudiase. Las aportaciones fueron excelentes,
aunque algunas contradictorias; se introdujeron cambios que re-
presentaban ocho o diez lineas (bastantes teniendo en cuenta que
los sentimientos comunes de mas de 5000 empleados no cambian
con facilidad, aunque se enriquecen). Estas revisiones se llevaban a
cabo cada tres o cuatro anos.

Otro instrumento eran las encuestas a los empleados, que se
realizaban cada dos o tres afios; eran secretas, si bien habia que
indicar la oficina o departamento, lo que permitia valorar la situa-
cion de cada centro de trabajo. Se componia de 33 preguntas re-
lacionadas con la cultura de empresa y la percepcion que se tenfa
sobre su aplicacion en el propio centro/departamento. El menor de
los departamentos era el mio (dos personas), por lo que la confi-
dencialidad era inexistente, lo que mas que un problema era una
diversion.

Cada centro recibia sus resultados comparados con la media na-
cional de los centros similares y tenia que analizarlos en reuniones
de toda la plantilla y proponer medidas de mejora. Personalmente,
daba gran importancia a las contestaciones y dedicaba muchas ho-
ras a su analisis; normalmente habia pocas sorpresas, dado que to-
maba constantemente la temperatura de la empresa, aunque habia
matices de interés y propuestas de mejora por los interesados. Los
resultados confirmaron la conveniencia de llevar a cabo algunos
ceses de directores que no habian sabido adaptarse a los nuevos
tiempos, lo que era desagradable al ser amigos.

Siempre impulsamos la participacién de los empleados. Con este

fin se celebraban reuniones periédicas en todas las oficinas levan-
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tando acta de lo tratado; esto estaba en nuestro ADN, pues era el
modo de gestionar y gracias a ello mejorabamos. Se premiaban
econémicamente todas las ideas novedosas que se incorporaban al
funcionamiento de la entidad; siempre acepté las que representa-
ban mas trabajo para quien las proponia. Las entidades no se cons-
truyen solo de arriba abajo, también desde la base, que por concen-
trar el mayor numero de empleados tiene mucho que aportar; esta
interaccion contribuye a crear talento propio en la empresa.

Se afirma que la ética es rentable, cosa cierta pero que rechazo,
ya que la ética es un valor absoluto, subordinante y no subordina-
do, que no debe vincularse a la rentabilidad, pues pudiera parecer
que se actua correctamente para obtener un beneficio (st no se lo-
gra se abandona la ética). Lo mismo puede decirse de la subsidiari-
dad, que debe practicarse por ser intrinsecamente buena y por ello
produce buenos frutos.

Una de las manifestaciones de la participacion en MAPFRE/
FREMAP eran las reuniones que celebraban periédicamente los ge-
rentes de Subcentral, profesionales de gran valia, sin la presencia
de directivos de la Central, en la fecha, lugar y orden del dia que
ellos elegian. Elaboraban actas muy buenas (algun secretario, ade-
mas de recoger lo tratado, las redactaba tan magistralmente que
era un placer leerlas). Tenfan propuestas sugerentes y analisis auto-
criticos. En ocasiones «convocaban» a un directivo de la Central a
una parte de la reunién para que informase de algin aspecto con-
creto. Estuve en Burgos para debatir sobre temas salariales (nunca
me percibi como parte de la Central sino de la entidad).

Cuando una empresa esta «viva» tiende a desarrollarse y a in-
crementar sus ingresos (imprescindible, pues la alternativa es re-
troceder), aunque para nosotros no era el objetivo prioritario, nos

contentabamos con mejorar anualmente la cuota de mercado (te-
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nfamos mas del 24 %) e ir abriendo nuevas oficinas/centros asis-
tenciales para aproximar el servicio a nuestros asociados. La nueva
organizacion dio lugar a que cuidaramos la seleccién/formacion de
empleados hasta extremos exagerados. Nuestro objetivo era con-
tratarlos sin experiencia, ya que no querfamos tener que «conver-
tirlos». La realidad es que la mayoria habia realizado algin trabajo
precario, temporal, etc., y estas «experiencias» contribuian a que
en las entrevistas quedaran mejor que quienes no habian traba-
jado. El evaluarlos era dificil, ya que habian analizado la web de
FREMAP y conocian nuestros valores, que asumian como propios.

La seleccion suponia un minimo de cuatro entrevistas por per-
sonas diferentes; participacién en una dinamica de grupo; examen
sobre el Manual de Accidentes de Trabajo; curso de un mes en Central
y trabajar, un par de meses, en dos oficinas. El coste era importante
y su contrato desde el principio era fijo; cuando se invierte en una
persona deseas conservarla (el proceso lo superaban la mayoria). El
ultimo dfa de su estancia en Central celebraba una reunién con el
grupo (unos 15 o 20) y alo largo de dos horas los animaba a hablar
de todo; para mi era formativo conocer las sensibilidades de la ju-
ventud, aunque estaban condicionados por lo conocido en el curso
en el que participaba todo el equipo directivo.

Me resultaban valiosos los comentarios sobre sus experiencias
en otras empresas y siempre habia alguno que manifestaba su sor-
presa sobre como habian sido tratados en FREMAP, lo mucho que
habian aprendido, a quiénes habian tratado y que el director ge-
neral les dedicase dos horas, cuando en las otras empresas no les
prestaron atencién y no conocieron al director de la oficina. Esto lo
consideraba inquietante y a esas empresas no les auguraba un buen
futuro (algunas ya han desaparecido). Mi primera leccion en MA-

PFRE fue que me examiné Larramendi, por lo que siempre que era
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posible conocia a los nuevos empleados, llamados a ser los artifices
de una entidad en cambio.

En estas reuniones, como en otras muchas, mi mensaje era:
«cuando una persona (que nos paga el sueldo) abre la puerta de la
oficina es porque tiene un problema, nuestra obligaciéon es resol-
vérselo antes de que salga; si no es asf algo fallan. A partir de esto se
construye todo lo demas. Este mensaje tan elemental se olvida en
muchas entidades incluida, en ocasiones, MAPFRE/FREMAP. La
unica forma de evitarlo es tener que mirar de frente, varias veces
al dia, a personas con problemas (quien solo mira una pantalla es
dificil que sienta empatia con quien no conoce).

En cierto modo, FREMAP se refundé en los anos 1992-1994,
pues era una entidad mas joven, con mas ilusion y mas futuro. Al-
gunos empleados no habian participado en el pasado y era preciso
unificar principios y conocimientos; me contrariaba que cuando
alguno preguntaba sobre un tema que desconocia se le contestase
que la respuesta estaba en una circular/norma antetrior a su incor-
poracién a la entidad. Quienes ostentan el poder deben ser cons-
cientes de todas las situaciones y adoptar medidas que faciliten el
conocimiento de la empresa cuidando los pequefios detalles.

Al finalizar estos comentarios sobre la subsidiaridad puede pen-
sarse que he tratado de «defenderla» y «venderla» dado el espacio
que le he dedicado y mi entusiasmo. Nada mas lejos de mi inten-
cion, pues no la he descubierto, es anterior a mi y pertenece a to-
dos. En la Rerum novarum (1891) de Le6n XIII se trataba este tema.

Podemos sobrevivir con escasez de medios y austeridad, pero no
es posible hacerlo en la mediocridad; el liderazgo y la excelencia
solo se consiguen con el esfuerzo colectivo. En 1995-1996 se fijo
como objetivo «Trabajo en equipo». FREMAP estaba integrada por

diferentes profesionales: médicos, administrativos, fisioterapeu-
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tas, enfermeros, técnicos de prevencion, expertos en formacion de
personas con discapacidad, etc., con una inclinacién a centrarse en
su area de responsabilidad sin interesarse por otras, lo que debili-
taba el proyecto comun.

Una entidad debe ser un equipo y parecerlo ante sus clientes. Se
fij6 este objetivo que afectaba a todos los empleados y cuyo desa-
rrollo era responsabilidad de cada oficina. Requeria relacion entre
las personas, informacién mutua sobre problemas e inquietudes,
intercambiar datos numéricos y proyectos, etc. No se quiere lo
que no se conoce y la ignorancia es mayor de lo que se piensa; los
gestores integrales, por su actuacion transversal, contribuian a la
interrelacion.

En 1997-1998 se eligié como objetivo «lLa excelencia». Para no-
sotros el servicio excelente era mas exigente que la calidad, y para
alcanzarlo se requieren una empresa organizada, medios humanos
y materiales, actitud de resolver los problemas de los clientes, etc.
Cuando en las encuestas se puntiia con nueve se manifiesta que se
ha recibido lo que esperaba y por ello se esta satisfecho. Esa em-
presa da calidad; la excelencia es un paso mas y existe cuando el
cliente, mas que satisfecho, se encuentra sorprendido, pues ha re-
cibido mas que lo que deseaba y lo transmite a su entorno. Esta
«propaganda», si se multiplica, es el mejor seguro de vida para una
entidad, que debe estar en mejora permanente y no dormirse en
los laureles.

Para los ejercicios 1999-2000 el objetivo institucional fue «El li-
derazgow. Utilizamos la palabra lider en el sentido clasico, cuando
lo lideres gozaban de un reconocimiento general. Solo es posible
atribuir esta denominacién a escasas personas, aunque hoy se apli-
ca a los que mandan en los partidos politicos y en las empresas. En

las entidades actuan las personas que pueden hacer las cosas bien
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o mal; una entidad (todo) es la suma de las acciones de sus emplea-
dos (partes); por ello, si las partes no son lideres no puede serlo la
entidad.

El liderazgo era aplicable a la oficina y a las personas, debiendo
ser un objetivo de cada empleado. El lider es un referente en su
grupo, y todos podemos aspirar a ser lideres entre nuestros igua-
les: el mejor cirujano de rodilla, el mayor experto en prevencion de
riesgos, el maximo conocedor de la gestion del riesgo profesional,
etc. Numerosos empleados de Central y de la Organizacion Terri-
torial participaban en reuniones con entidades, organismos y en
diferentes foros, siendo muy valorados, ejerciendo un liderazgo en
su ambito territorial. Un objetivo de empresa puede verse lejano, si
es personal todos nos sentimos mas involucrados.

LLa década de los 90 fue las mas fecunda en mis mas de 40 afios
en MAPFRE/FREMAP (en ella cumpli los 50 afios y también fue
fructifera en mis demas areas de actividad); la entidad estaba ma-
dura y pudimos plantear su renacimiento. En ella coincidieron tres
magnificos presidentes de la junta directiva, José Antonio Rebuelta
Garcia, Santiago Alonso Mostaza y Roman Balanzategui Mendicu-
te. FREMAP estaba consolidada y tramitamos varias acreditaciones.
En una vision panoramica, la historia de los primeros cuarenta afios
de MAPFRE/FREMAP puede resumirse en que en los afios 60 fue el
«nacimientoy; en los 70 se pusieron los cimientos; en los 80 se produ-
jo su descentralizacion y se alcanzé el primer puesto del ranking de
mutuas; en los 90 fue la excelencia y en la primera década del siglo
XXT la institucionalizacion, siendo reconocida por la comunidad.

Con la llegada del nuevo siglo se elaboré el documento «Integra-
cién estratégica de FREMAP» para coordinar la gestion por valo-
res, que orientaba nuestra actividad, con la gestion por objetivos,

dirigida a evaluar numéricamente nuestras metas.
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Una de las actitudes que me produce rechazo es el «adanismoy,
practicado por personas sin cultura. A lo largo de nuestra vida todos
los dias «descubrimos» algo que no conociamos, pero que estaba en
la sociedad; el error es pensar que es una «creacion» de nuestra inte-
ligencia. En las relaciones sociales es dificil crear, y aunque me satis-

faria haber aportado algo nuevo a la sociedad, no ha sido asi.

INFORMATICA

Bajo este epigrafe agrupo los instrumentos digitales, tecnologi-
cos, etc., que nos ayudan a estar informados, comunicados y a ges-
tionar las entidades, que reciben variadas denominaciones (nunca
he sido proclive a cambiar la terminologia que es accidental, lo im-
portante son los hechos). Es una materia transversal que afecta a
toda entidad y por ello para cualquier gestor esta area esta llena de
vivencias y quebraderos de cabeza; en ocasiones he preguntado a
algunos colegas: squé informatica sufres? Nadie me contesté que
no tenia problemas al respecto.

He estado habituado a la tecnologia desde que me incorporé a
MAPFRE, que, en algunos aspectos, fue pionera. Todo lo que su-
ponga reducir el trabajo repetitivo de los empleados para que se
dediquen a pensar, prestar un buen servicio, informarse y comu-
nicarse con eficacia, cuenta con mi entusiasmo, aunque no hasta el
extremo de considerar un fin a lo que es un instrumento que, por
si solo, no resuelve problemas al depender de las personas que lo
gestionan. La tecnologia nos ayuda mucho, pero no potencia nues-
tros valores; mis preferencias estan con las personas. En mi vida he
tenido problemas que no los han resuelto un mévil, una tableta o
un portatil, en cambio me han ayudado otras personas, los valores

y la experiencia.
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Este libro lo escribo con un ordenador que me aporta comodi-
dad y rapidez (no habria podido hacerlo sin el ordenador), pero no
me da superioridad sobre Jorge Manrique, Miguel de Cervantes,
Calderén de la Barca, Santa Teresa de Avila y José Zorrilla. Ellos
escribieron a mano y sin electricidad; yo utilizo tecnologia avan-
zada, pero no soy digno de desatar la correa de sus sandalias. Esto
me genera admiracion y humildad al constatar que el valor de las
personas es intrinseco y fruto de factores que no se compran.

En MAPFRE/FREMAP, cuando en 1977 dejamos de utilizar el
IBM 360/30 de MAPFRE, empezamos a trabajar con un equipo
NCR. En una ocasién se «fundieron» las tarjetas (aparentemente
estaban bien); al verlas me quedé con ellas y en la carpinteria del
Centro de Rehabilitacién me hicieron unos soportes de madera
para ponerlas como decoracién. Mas que un adorno eran una lla-
mada de atencién, ya que en cada uno de sus componentes figuraba
el lugar de fabricacion (diez o doce paises); era la globalizacién de
los 70.

Desde el principio dimos gran importancia a la microfilmaciéon
al recibir todos los meses una «columna» de cinco metros de altu-
ra de modelos de cotizacién que remitiamos microfilmados a las
oficinas; incorporamos maquinas de escribir eléctricas (creo que la
primera fue una ADLER); disponfamos de un télex con pantalla,
aunque con escaso uso; por sugerencia de Larramendi tuve uno de
los primeros faxes de Espafia, utilizaba papel normal y no quimico,
que al principio solo me servia para intercambiar mensajes con €l,
pues habia muy pocos; hacia 1983 compramos el primer ordenador
de sobremesa, un DM-V, cuando empezaban a utilizarse.

Tenifamos un espiritu innovador contagioso; en todas las areas
disponfamos de los ultimos avances tecnolégicos, después de com-

probar que eran utiles. Dispuse de uno de los primeros teléfonos
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moviles (pesaba cinco kilos y no era «manos libres»), pues mis fre-
cuentes trayectos de Majadahonda a Madrid duraban mucho (no
existia la red de carreteras actual) y era la forma de aprovechar el
tiempo. Estar en la «punta de la flecha» tenia sus ventajas, pero
también inconvenientes, ya que al principio los proveedores no do-
minaban la tecnologfa importada.

En 1981 decidimos pasar de una informatica centralizada a otra
distribuida para dotar de mayor autonomia a la organizacion terri-
torial; vivimos la aventura de implantar en 1982 la Red IBERPAC
X-25 para comunicar nuestras oficinas. Fuimos la tnica entidad
que lo utilizé durante sus dos primeros anos de actividad, por lo
que Telefonica nos invitaba a participar en las ferias de informati-
ca para que fuera conocido por los profesionales. Finalmente, ad-
quirimos un equipo HP (nunca optamos por IBM, ya que pecaban
de engreidos, a pesar de que muchas entidades trabajaban con ellos
al pensar sus gestores que corrian menos riesgo de recibir criticas
si habia problemas).

Lo importante no son los equipos, sino saber lo que se necesita y
programarlos para que lo faciliten. Conseguimos que nuestros sis-
temas acompafiaran nuestras iniciativas y la gestién del tratamien-
to integral del riesgo profesional, en sintonfa con nuestros princi-
plos. Los primeros beneficiarios fueron los clientes, a diferencia de
las empresas que orientan su gestion interna a la satisfaccion de
los «supertécnicosy.

Pasados los afios me he olvidado de los retrasos para contar con
los programas funcionando y las discusiones con los usuarios; te-
niamos un excelente equipo de profesionales que conocian muy
bien las necesidades de la entidad y siempre estaban dispuestos a
viajar y a resolver problemas (destaca el que nos ocasion6 el atenta-

do terrorista al edificio de Telefonica en Rios Rosas en el afio 1982).
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La tecnologia va a su ritmo, condicionado por diversos factores
(a veces comerciales) y la persona tiene capacidad para adaptarse a
ella, aunque sea dificil adivinar hacia déonde se encamina. Mi pri-
mer viaje transcontinental fue a Nueva York en octubre de 1967,
en un Boeing 707 volando a 900 kilémetros por hora; cincuenta
aflos después realicé el mismo vuelo, creo que en un DC-10, a 900
kilbmetros por hora y con menos amplitud. Cambiamos de ordena-
dor o de mévil para ganar milisegundos, cuando los perdemos en
otros momentos.

Incorporarse a los avances tecnolégicos tiene poco riesgo si an-
tes se comprueba su idoneidad; asumir técnicas de gestion no con-
trastadas, porque figuran en un libro muy vendido del que dentro
de cinco afios nadie se acordara, entrafia mas peligro que seguir
los dictados de la propia experiencia. Tengo presente a Francisco
de Borja quien, en Granada, al ver el cadaver de Isabel de Portugal,
mujer del emperador Carlos V, exclamé: «Juro no mas servir a se-

flor que se me pueda morir».

PREVENCION

He dedicado a la prevencion muchas horas en mi actividad pro-
fesional y he profundizado sobre su incidencia en las conductas. En
la pared de mi despacho veo una fotografia que me regalaron los
técnicos de prevencion de MAPFRE/FREMAP con la siguiente pla-
ca: «Al primer técnico de Prevencién de MAPFRE. Departamento
de Prevencion. Diciembre 1979».

En 1966 la prevencion era un objetivo y al jubilarme, FREMAP
era la mayor entidad privada de habla hispana en prevencion, con
gran prestigio internacional, consecuencia de la admirable prepa-

racién de nuestros profesionales, lo que exigio recorrer un largo
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camino. Cuando me incorporé a MAPFRE conocia muy bien la le-
gislacion sobre prevencion, la habia estudiado en la oposicién de
inspector de Trabajo y en las Directivas de la OIT. También habia
visitado empresas para ver si cumplian la legislacién en la materia.

En 1967 realicé un curso de prevencién en APA (Asociacién de
Prevencién de Accidentes) impartido por Carrillo, experto en la
materia. Poco después daba una charla a mandos intermedios de la
tabrica de Cristaleria Espanola en Azuqueca de Henares (Guadala-
jara), que la empresa deseaba formar en prevenciéon. Previamente
visité las instalaciones de vidrio hueco e, impresionado, me reun{
con unos profesionales que me superaban en conocimientos.

Acerté al decir: «Ustedes saben mas que yo sobre los
accidentes que se han producido en esta planta; cuéntenme
algunos que hayan tenido ustedes o sus companeros y hablaremos
sobre como podian haberse evitado». Participaron mucho y bien,
dandome paso a preguntarles sobre las causas y sus opiniones al
respecto, al tiempo que introducia algunos mensajes. Me dieron
un curso en el que aprendi mucho (segin me comentaron los
directivos de la empresa, quedaron muy satisfechos).

En todas las profesiones hay mucha gente de la que puedo apren-
der, fundamentalmente si estan en la trinchera, por lo que debo
ser modesto. En aquella ocasion lo fui, pero también imprudente,
pues no debi asumir esa responsabilidad sin preparacién suficiente
(lo apunto entre mis pecados de juventud, en la que se hacen cosas
poco razonables que contribuyen al progreso de la sociedad).

LLa prevencion es sobre todo una actitud ante el riesgo en todos
los 6rdenes de la vida, sea un accidente de trabajo, de circulacion,
practicando un deporte, teniendo habitos de vida poco saludables,
invirtiendo, etc. Ello no excluye que, como las personas somos dé-

biles, tratemos de que la técnica contribuya a que no tengamos ac-
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cidentes y enfermedades. El primer paso es utilizar correctamente
los conceptos, ya que todos cometemos errores, lo que dificulta en-
tendernos; esto ocurre con «prevencion» y «seguridad». La preven-
cion es la actitud de la persona para evitar un riesgo; la seguridad
supone encontrarse en una situacion exenta de riesgos. Si adopta-
mos medidas de prevencion (algo que se hace) nos encontraremos
seguros (estado). Lo mismo ocurre con la «medicina» (conocimien-
tos y técnicas para la prediccion, prevencion, diagnéstico, trata-
miento y rehabilitacion de la enfermedad) y la «salud» (estado en el
que la persona ejerce normalmente todas sus funciones).

Me considero prevencionista, algo natural después de haber de-
dicado 55 afios a la «prevision» (accion de ver con anticipaciéon) y
a la «prevenciony, participando en cursos, dando conferencias en
varios continentes, etc. En el entorno de la prevencién estan los
«riesgos» que gestionan las empresas.

Con frecuencia se reclama seguridad sin adoptar medidas pre-
ventivas; ocurre cuando reivindicamos desplazarnos con tranqui-
lidad por todos los sitios a cualquier hora. El progreso no siempre
reduce los riesgos e incluso incorpora algunos nuevos. Opinar so-
bre esto sin hacerlo integralmente y sin analizar sus causas es una
superficialidad; hoy es mas frecuente protegernos frente al delito
que actuar para que no existan conductas delictivas; se han multi-
plicado los guardas de seguridad, camaras de vigilancia, rejas en
las ventanas, etc.; he sufrido intrusismo en mi ordenador y han
hecho un uso fraudulento de mis tarjetas de crédito.

Los seres humanos queremos disfrutar de nuestros derechos,
pero hay personas que no respetan nuestra dignidad y violan nues-
tro ambito personal, profesional, libertad de expresién, ejercicio de
los derechos laborales, etc. Se han degradado los valores que orien-

tan las conductas y por ello existen los cuerpos de seguridad y los
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jueces. La solucion pasa por buscar las causas, analizarlas y adoptar
medidas (deberan incluir la actuacion preventiva, pues siempre ha-
bra delincuentes). LLa prevencion debe ser integral; al profundizar
en ella se produce una especializacion, pero no podemos olvidar
que forma parte de un todo.

Consecuencia de mi actuacion en la prevencion de accidentes de
trabajo, enfermedades profesionales, ergonomia, riesgos psicoso-
ciales, salud, accidentes de trafico, incendios, etc., me di cuenta de
que mas que una profesion, es una forma de enfrentarse a la vida y
a la toma de decisiones. Cuando a finales de los 60 impartia charlas
de prevencién a los técnicos que se incorporaban a MAPFRE/FRE-
MAP, les indicaba que la prevencién en la empresa no es como una
canica (departamento) que se introduce en un vaso de agua (la em-
presa), sino que debe ser un colorante que se mezcla con el agua e
incide en toda la actividad empresarial. Lamentablemente, todavia
no se ha logrado que todas las empresas asuman que la prevencion
es un problema de todos los jefes y empleados.

He luchado, con poco éxito, contra ideas sobre la gestiéon que
conducen a la ineficiencia o al fracaso por la esclerotizacién de las
estructuras. Si no se integran, la prevencion, la calidad y la gestion
del riesgo solo son parches ineficaces. Esto no es facil, y prueba de
ello es que durante la pandemia se dijo que no se habian adopta-
do medidas preventivas al no haber evidencia cientifica de su ne-
cesidad. Para justificar una deficiente gestion hacian depender la
prevencion de la evidencia, criterio que conduce al fracaso, pues
el objetivo de la prevencién es que no exista un problema, por lo
que no cabe demostrar su existencia. I.as medidas preventivas y la
gestion de los riegos deben adoptarse, aunque no haya pruebas de
que se va a producir un incidente. La prudencia es una virtud que

no puede despreciarse.
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La prevencién nacid, por razones legales, vinculada al accidente
de trabajo y bastantes afios después cobré relevancia la relacionada
con los accidentes de trafico (los medios de comunicacion les dedi-
can una destacada atencién) habiéndose conseguido una notable
reduccion del nimero de fallecimientos. Existen diversos tipos de
accidentes (hogar, deporte, etc.), dafios a la salud (consecuencia de
habitos de vida no saludables) y deterioro de las cosas (incendios,
pedrisco) con gran incidencia.

La prevencion se ha organizado en funciéon de un lugar (centro
de trabajo, vehiculo, hogar, naturaleza), unas conductas (alimenta-
cioén, drogas, etc.) y de los expertos en cada riesgo. Es un error, ya
que la referencia es la persona considerada integralmente, pues de
su libre albedrio depende «gestionar responsablemente todos sus
riesgos», valorando las consecuencias de cuanto hace, en su vida,
en la de los demas y en el entorno. Si se hubiera orientado la educa-
cién a promover personas responsables en todos los ambitos, hoy
la situacion serfa diferente. Lo hemos hecho tarde (la educacion en
esta materia debe iniciarse en los primeros afos de la vida) y mal,
porque hemos olvidado que la persona es soma y psique.

He escuchado a personas dedicadas a la prevencion que su ob-
jetivo es «cero accidentes». Me parece una utopia; una cosa es afir-
mar que casi todos los accidentes son evitables, sobre todo si se
analizan después de producirse, y otra pretender que no acaezcan.
Quien se accidenta es una persona libre e imperfecta, por lo que sus
conductas no obedecen a los deseos de los expertos en prevencion.

En Espafa fallecen cada afio mas de 400.000 personas, de las
que 1700 mueren en accidentes de trabajo y de trafico. ;Por qué no
se presta la misma atencioén a todas las causas de mortalidad? Dijo
Lain Entralgo en 1995, cuando Fundacién MAPFRE le entrego el

Premio A toda una Vida Profesional: «lLa persona puede ser librada
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de la enfermedad antes de que llegue a padecerlan. En Espafia te-
nemos una medicina asistencial buena y una medicina preventiva
mala, cuyas consecuencias son patentes.

Lo mismo podria decirse sobre la educacion, que si se hubiese
fomentado la responsabilidad de los estudiantes no tendriamos
un elevado porcentaje de fracaso en la ensefianza obligatoria y
en la universitaria. En las pensiones existe mas providencialis-
mo que una gestiéon responsable de las necesidades econémicas.
Como defensor de la libertad no anatematizo a quienes practican
deportes de riesgo, fuman, son sedentarios, no se esfuerzan en
los estudios o creen tener el futuro garantizado; cuando actue-
mos debemos hacerlo a partir de unos valores y asumiendo que,
ademas de derechos, tenemos obligaciones con nosotros y con los
demas.

Mis ideas sobre la prevencion son fruto de mis vivencias en esta
area, de la reflexion y de lo mucho que he aprendido de otras per-
sonas, como José Angel Fernando Pablo, director de Prevencion
de MAPFRE/FREMAP vy director general de Fundacion MAPFRE.
Cuando inicié mis actividades en prevencion, sus responsables en
las grandes empresas eran los médicos del trabajo, que se resistie-
ron a que la asumiesen profesionales de otras areas.

En MAPFRE/FREMAP empezamos la prevencion de accidentes
de trabajo distribuyendo material informativo, formando a los tra-
bajadores, concienciando a las empresas para que les dotasen de
material de proteccién personal y para que las maquinas no causa-
ran accidentes. Especializamos a los responsables de prevencién de
las empresas asociadas; fue util lo que aprendiamos en empresas
multinacionales, que estaban mas avanzadas que las espanolas.

En los cursos de formacion colaboré Santiago Alonso Mostaza, de
John Deere, que mis tarde fue presidente de MAPFRE/FREMAP.
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Tenifamos muchos trabajadores asegurados en el campo con
elevada accidentabilidad (en las marismas del Guadalquivir, en el
cultivo del arroz, se producian cinco mil accidentes cada afio; aho-
ra practicamente inexistentes). Uno de nuestros problemas era la
recoleccion de la aceituna, cuando las mujeres las cogfan del suelo
helado, de rodillas y con las manos. «Inventamos» unas rodilleras y
unos dediles (los regalabamos y proyectabamos una pelicula en el
cine del pueblo para que aplicasen medidas de prevencion), y a los
vareadores les entregabamos gafas que evitaban lesiones oculares.
A los segadores con hoz les proporcionabamos una proteccion de
madera para los dedos.

Paralelamente, se desarrollaba la medicina preventiva, para lo
que se contaba con unidades méviles en las que se realizaban re-
conocimientos cuando las empresas no tenfan instalaciones para
llevarlos a cabo en sus locales. Eran completos e incluian «fotose-
riacioén» (radiografia de térax), que era obligatoria y con la que ra-
diamos a los trabajadores.

Expreso mi admiracion y reconocimiento a los técnicos que, con
una gran vocacion y esfuerzo, recorrian los pueblos cargados con
un aparato de proyeccién de 16 milimetros, una nutrida filmoteca
y una mufieca de goma, casi de tamafo natural, para ensefar rea-
nimacién y formar a los trabajadores. El origen de MAPFRE estaba
en la agricultura y siempre prestamos atencion a las zonas rurales.

La siguiente etapa de la prevencion, a mediados de la década de
los 70, fue la potenciacién y tecnificacion de la higiene industrial
destinada a evitar las enfermedades profesionales; si bien algunos
riesgos pueden detectarse sin dificultades, cuando estan vincula-
dos a particulas en el ambiente es compleja la toma de muestras y
su analisis. Instalamos un completo laboratorio en Majadahonda

(cuando lo ensefaba, para que viesen la precision de nuestras me-
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diciones, ofrecia pesar la firma del visitante, mas bien el peso de
la tinta empleada) y otros bien dotados en cada una de las subcen-
trales. Los congresos y publicaciones de MAPFRE/FREMAP sobre
higiene industrial gozaron de gran prestigio.

El siguiente paso, en 1981, fue desarrollar la ergonomia, mucho
mas avanzada que la que estudié en mi etapa de opositor; para pro-
fundizar en la adaptacién del trabajo a la persona se cre6 un labo-
ratorio muy moderno, que financié y gestioné Fundacion MAPFRE
a través del Instituto de Ergonomia. Poco después se potenci6 la
psicosociologfa aplicada.

Se consigui6 rebajar los accidentes en las empresas. Paralela-
mente, Fundacién MAPFRE llevaba a cabo una gran actividad en
Iberoamérica con numerosas acciones en las que invitaba a partici-
pat a los técnicos de prevencién de MAPFRE/FREMAP, que intet-
cambiaban conocimientos con profesionales de otros paises. Con
motivo de un viaje a Costa Rica en 1986 nos reunimos para pro-
fundizar en un nuevo enfoque de la prevenciéon, que dio lugar a que
firmasemos la que llamamos «Declaraciéon de Nicoya», suscrita en
dicho golfo.

En los afios 1995-1997 se aprob6 una normativa que estable-
cio la obligatoriedad de que las empresas tuvieran un «servicio de
prevenciony, propio o concertado. FREMAP cre6 una organizacion
independiente de la mutua, cuyo primer objetivo fue formar y acre-
ditar a todos sus técnicos de acuerdo con la nueva legislacion. Todo
lo relacionado con prevencion adquirié mayor importancia social;
en 2002 informé en el Senado ante la Comision de Prevencion de
Riesgos Laborales.

Se creé la Sociedad de Prevencion de FREMAP, de la que fui ad-
ministrador unico, que empez6 su actividad en julio de 2006 con

mas de 1600 profesionales; en dicho ano FREMAP contaba una
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plantilla de 5300 empleados, la mas elevada de su historia. Al mis-
mo tiempo, se mantuvo en la mutua un reducido pero magnifico
equipo de técnicos de prevencion, no llegaban a 150, dado que el
Ministerio de Trabajo consideré que la prevencion era una activi-
dad marginal para las mutuas, criterio que no comparti.

En las negociaciones con el Ministerio de Trabajo y sindicatos no
se logro, por condicionantes ideologicos y desconfianza, la mejor de
las formulas para potenciar la prevencion. La creacion de los servi-
cios de prevencion fue un avance, pero despojar a las mutuas de sus
técnicos de prevencién era un retroceso. JCabe pensar que la labor
de prevencién realizada por MAPFRE/FREMAP para la reducciéon
de accidentes en la agricultura puede llevarla a cabo una entidad
que no sea una mutua de accidentes de trabajo?

A partir de un conocimiento integral de las empresas y de una
actuacioén coherente, se logran avances mas significativos que
los que puede conseguir un servicio de prevencion que ejecuta lo
acordado en un contrato. Las mutuas, sin coste para las empre-
sas, a lo largo de 40 afos, dieron un gran impulso a la prevencién
en Espana con una actuaciéon que se autofinanciaba, ya que lo in-
vertido repercutia en menores costes de las prestaciones. Esto no
supo verlo el Ministerio de Trabajo y los perjudicados fueron los
trabajadores (mas accidentes), las empresas (mas absentismo) y
la Seguridad Social (menos excedentes), sin que nadie resultara
beneficiado.

En marzo de 2007 se celebré el I Congreso de la Sociedad de
Prevenciéon de FREMAP, llenando el inmenso anfiteatro del hotel
Auditérium (frente a mi veo una artistica fotografia de ese acto);
al finalizar el ejercicio esta sociedad tenfa 1800 empleados. Uno de
los motivos de orgullo de MAPFRE /FREMARP es haber impulsado

la prevencion en Espana.
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ASISTENCIA

En este concepto englobo las prestaciones de diversa naturale-
za que recibia un trabajador cuando era victima de un accidente o
enfermedad profesional, que se integran en el tratamiento integral
del riesgo profesional. Segin nuestra visién de la persona, siem-
pre hay que tratarla en su integridad al incidir las contingencias en
todo su ser y no solo en una parte de su cuerpo.

Esta prestacion afecta a lo que la persona, con caracter gene-
ral, considera prioritario: la salud, cuya pérdida puede desencade-
nar una serie de efectos que deben atenderse. Esto requiere que
los empleados tengan vocacion de servicio, de la que no todas las
personas estan dotadas; al trabajar en temas de salud existe el
riesgo de considerar como propias las desgracias que nos rodean,
lo que puede ser insufrible, o acostumbrarse a ellas, volviéndose
insensible.

Esto nos atafifa a todos y se tuvo en cuenta en el disefio de la
tigura del gestor integral, ya que potenciaba el contacto con los ac-
cidentados, para no ser tratados como un numero sino como pet-
sonas. Era facil en las oficinas de la organizacion territorial y dificil
en la Central, aunque el trabajar junto a un hospital (comiamos en
el mismo local que los pacientes) contribuia a que los tuviéramos
presentes.

En algin momento calculé los accidentes que habiamos trami-
tado en MAPFRE/FREMARP hasta dicha fecha y me asusté ante el
namero de millones que resultaron. Siempre puse el énfasis en la
atencién a las personas y no en los procedimientos (necesarios por
razones técnicas y legales). Cuando ensefiaba el hospital de Maja-
dahonda y los visitantes mostraban su admiracion, en ocasiones
dije una de mis frases lapidarias (un tanto exagerada): «Este hos-

pital es un monumento a nuestro fracaso en prevencién». Era una
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forma de vincular la prevencion con la asistencia y asumir nuestra
responsabilidad.

Siempre que habia un desastre, terrorismo o accidente, era una
sacudida, ya que, al asegurar cerca del 25 % de la poblacién laboral,
nos correspondia el mismo porcentaje de los trabajadores falleci-
dos y accidentados. Tengo presente el accidente de aviacion en el
monte Oiz (Bilbao), el atentado de la calle del Correo en Madrid, el
del 11-M en las estaciones de Madrid (fallecieron 40 trabajadores
protegidos por MAPFRE/FREMAP). Todos los empleados estuvie-
ron a la altura que cabia esperar (el coste, aunque elevado, quedaba
eclipsado por el drama humano y porque nuestro reaseguro y re-
servas hacian que no fuera un problema econémico grave).

MAPFRE tenfa experiencia en prestar asistencia sanitaria desde
1933, que se potencié en 1944 por su colaboracién con el seguro
de enfermedad. Atencién que se dispensaba mayoritariamente con
medios ajenos, también con algtin centro asistencial propio, cuyo
numero se multiplicé cuando aumentaron los trabajadores prote-
gidos en accidentes de trabajo.

En 1968 se recibio la autorizacion del Ministerio de Trabajo para
la construcciéon del Centro de Rehabilitacion, que supuso un im-
pulso para el desarrollo de nuestra asistencia sanitaria y del tra-
tamiento integral del riesgo profesional. El proyecto del centro re-
queria bastante superficie, por lo que se opt6 por terrenos en los
alrededores de Madrid, eligi¢ndose unos de 200.000 metros cua-
drados situados en los términos de Pozuelo y Majadahonda. La
recalificacién urbanistica, el concurso entre tres equipos de arqui-
tectos, la contratacién de la empresa constructora, etc., demord la
inauguracion hasta junio de 1972.

Para fortalecer nuestros servicios, en 1970 se cred el departa-

mento de Asistencia Social a fin de dar una respuesta de calidad a
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las necesidades de los accidentados en lo asistencial, econdémico, so-
cial, laboral, etc., que desarrolldé una meritoria labor, mejorando la
atencion a los trabajadores; administraba el fondo de prestaciones
extraordinarias, que se nutria con parte de los excedentes, cuyo fin
era complementar los ingresos de los accidentados cuando durante
su baja se reducian notablemente. Cuando en 1992 se crearon los
gestores integrales también se les responsabilizé de la atencion so-
cial de los accidentados con el fin de potenciar el contacto personal
con ellos, con lo que se fortalecia el humanismo.

El ministerio habia autorizado centros de rehabilitacién a algu-
nas mutuas y otros intermutuales en Valencia, Pamplona, Barce-
lona y Bilbao, a los que inicialmente se incorporé MAPFRE /FRE-
MAP; formé parte de sus juntas directivas, aunque de algunos nos
dimos de baja por no estar conformes con su gestiéon y por la falta
de solidaridad de las mutuas comuneras para contribuir a su buen
funcionamiento (pasados algunos afios en varios estuvimos muy
involucrados para hacerlos eficientes).

La concepcién de nuestro centro era diferente a los demas, ya
que desde el principio estuvieron unidas prevencion, asistencia
(médica, psicoldgica y social), rehabilitacién y readaptacion pro-
fesional; también se dedico gran atencién a la investigacién y a
la docencia. En 1974 se trasladaron las oficinas centrales a Ma-
jadahonda a fin de reunir la gestién administrativa con las otras
actividades.

En dicho afio participamos en el primer Congreso Minusval, en
el que destaco nuestra orientacioén de la formacion e insercion la-
boral de las personas con discapacidad. En 1987 organizamos un
Encuentro Internacional de Centros de Rehabilitaciéon de Minus-
validos Fisicos con la presencia de numerosos paises, en el que se

puso de manifiesto las ventajas del tratamiento integral.

225



Con directivos del Centro de Rehabilitacion realicé un viaje al
inicio de los afnos 70 al hospital LLe Rayon de Soleil, situado en Char-
leroi (Bélgica), por invitacion de Assubel, una compania de seguros
con la que MAPFRE mantenia relaciones. El objetivo era conocer
uno de los primeros TAC instalados en Europa, que estaba limitado
al cerebro y necesitaba mucho tiempo para un barrido.

Estaban realizando un diagnéstico de una nifia que se habia
cafdo a una piscina y se presumia que podia tener dafos cerebra-
les irreversibles dado el tiempo que estuvo sin respirar (al regre-
so puse una valla en mi casa). Los avances de la electromedicina
han sido importantes y en MAPFRE/FREMAP estuvimos atentos
a ellos.

Nuestro modo de actuar era tnico y légico. Cuando un acciden-
tado tenfa una lesién que podia dar lugar a una pérdida funcional
que no le permitiria seguir en su trabajo, desde que le atendian en
traumatologia tenian presente que la discapacidad deberia ser la
minima y se coordinaba con el tratamiento rehabilitador; parale-
lamente, los servicios de psicologia y asistencia social trataban con
¢l sobre su readaptacion para un nuevo trabajo. Si no contaba con
formacién basica suficiente tenfa un periodo de aprendizaje, previo
al de incorporarse al area en la que se le capacitaria para la nueva
profesion.

Lo original del sistema era simultanear los tratamientos trau-
matolégicos, rehabilitador y de readaptaciéon profesional, con lo
que era mas facil que el paciente se animase a iniciar una nueva
vida profesional (si necesitaba una protesis se la preparaban en el
mismo centro). Dado que MAPFRE/FREMAP tenia presencia en
todas las provincias, durante los ultimos meses de su formacién
se le buscaba un trabajo, que normalmente se conseguia. Los cur-

sos empezaban en cualquier momento del afio y su duracion solia
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ser de nueve meses. Para dar a conocer esta labor se grabaron los
videos Cuando una puerta se cierra, otra se abre y Realmente posible.

Segun variaba la demanda de puestos de trabajo adaptamos las
areas de formacion. Por su reconocimiento internacional destaco
el laboratorio de Metrologia y Verificacion, que utilizaba aparata-
je de alta precisién, en la que se capacitaron buenos profesionales.
Las personas con discapacidad ajenas a MAPFRE/FREMAP se be-
neficiaron de nuestros servicios, gracias a Fundacion MAPFRE Me-
dicina, que convocaba todos los afios becas que cubrian todos los
gastos de formacién y estancia. La labor desarrollada se hizo acree-
dora de que en 2003 se concediera a FREMAP el Premio Reina So-
fia de Rehabilitacién e Integracion, el mas prestigioso galardon en
rehabilitacién, que convocaba bienalmente el Real Patronato sobre
Discapacidad, que recibimos de manos de S. M. la Reina en 2004.

Al disponer de amplios terrenos instalamos en el exterior zonas
para el reentrenamiento al esfuerzo, de formacion en jardineria y
areas deportivas. Para reforestar la parcela (cuando se compro solo
tenfa un pino y un par de chopos) se plantaron numerosos arbo-
les y arbustos que atrajeron una rica fauna. En 2005 se publicé un
riguroso libro sobre su flora y fauna a lo largo de un ejercicio, re-
cogiéndose 261 especies diferentes. Instalamos un pequefio «zoo»
para que los residentes contaran con areas de esparcimiento; el
vandalismo externo acabé con el proyecto.

Un centro hospitalario solo puede considerarse como tal si de-
sarrolla una labor asistencial, docente e investigadora; si a ello
afladimos la medicina preventiva y la reinsercion social de quienes
terminan su proceso con una discapacidad, se cierra el circulo de
la consideracion integral de la persona. Nuestro centro, gracias al
esfuerzo de grandes profesionales, actué brillantemente en estas

areas y se dirigieron varias tesis doctorales. La Administracién no
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siempre comprendié nuestra labor y no autorizé todos los medios,
frenando nuestras iniciativas por razones dificiles de comprender.

No es posible concentrar en unas paginas la gran labor desarro-
llada por un hospital y las vivencias que se producian cada dia en
los de Majadahonda, Sevilla, Barcelona y Vigo, asf como en los nu-
merosos centros asistenciales y hospitales de dia distribuidos por
todo el pais; se celebraban jornadas formativas a las que asistian
sus profesionales.

En docencia/formacién en 1974 se celebré el I Simposio Intet-
nacional de Traumatologia, que se repetiria todos los afios, con
la presencia de los mejores especialistas mundiales en la especia-
lidad. En artroscopia de la rodilla el Centro de Majadahonda fue
el referente del pafs (no fue facil al principio, pero se superaron
todas las dificultades), constituyéndose en un centro de capacita-
ciéon de médicos MIR en traumatologia; la Escuela de Fisioterapia
desarroll6 una gran labor. En investigacion destacan la soldadura
6sea por ultrasonido, la inmunoelectroforesis, los trabajos llevados
a cabo en el animalario y en el laboratorio. L.a puesta en marcha
de técnicas quirtrgicas va precedida de ensayos e investigaciones.
Fui testigo de la evolucién de las incapacidades y de su tratamien-
to; complicaciones como la pseudoartrosis dejaron de serlo con el
tiempo y se redujeron los tiempos de curacion.

Un hospital es una institucion con «alma»; el dia que enciendes
la luz sabes que no se apagara en cincuenta o mas aflos y se convive
intensamente con la salud, el dolor, la esperanza y la felicidad de
los pacientes, compartiendo sus tristezas y alegrias, sufriendo la
tension de caminar entre la vida y la muerte. Sus vivencias diarias
son individuales y colectivas.

Nuestros empleados eran ejemplares y mostraron su generosidad

involucrandose en proyectos sociales y asistenciales en varios pafses,
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as{ como organizando fiestas para los accidentados en las que les ser-
vian una merienda. Hab{a varios festejos al afio en los que predomina-
ba el humor: un asado argentino, unas migas extremenas o plantacion
de arboles; se celebraba el aniversario del centro, la venida de los Reyes
Magos, etc. El concurso de belenes ponia de manifiesto su creatividad.

Estuve muy vinculado al transcurrir del centro de Majadahon-
da, en donde habitualmente almorzaba y en ocasiones cenaba. Vi-
sité a bastantes hospitalizados que me hablaban muy bien de la
atencion recibida; hasta dormi una noche cuando, estando Charo
en su coche, parada en un semaforo cercano al centro, otro coche
chocé frontalmente contra ella y la llevaron al hospital; afortuna-
damente, todo se resolvid satisfactoriamente.

Otras veces acompafiaba a personas que acudfan a nuestro cen-
tro por su gran prestigio (en este caso pagaban), que de forma di-
recta o indirecta nos lo pedian. No doy nombres, si bien hago una
excepcion con Violeta Chamorro, presidenta de Nicaragua, que me
caus6 una favorable impresién. Trabajar en un hospital tiene ven-
tajas en relacion con la propia salud; la buena atenciéon que recibi
contribuy6 a que no tuviera ninguna incidencia importante. Dejo
constancia de mi reconocimiento a todos sus profesionales. Fruto
de mis amistades, la Clinica CEMTRO y el Hospital Universitario
San Francisco de Asis me cuidan en la actualidad .

Finalizo con una anécdota de uno de nuestros médicos, gran
traumatologo. Desde un hospital del Servicio Publico de Salud de
una provincia le solicitaron que realizara una intervencion quirtr-
gica muy compleja con una técnica que ¢l dominaba; pidié permiso
y viajo, al tiempo que aprovechaba para ver a los pacientes de FRE-
MAP de la zona. A su regreso me contd su experiencia.

Cuando estaban preparados para iniciar la intervencion, el pa-

ciente tuvo un episodio muy grave ante el cual nuestro médico dijo
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que no debia forzarse la intervencién dado su estado critico. El mé-
dico del hospital indicé a alguien de su equipo: «Traed a Fray Leopol-
do» y en unos momentos aparecieron con una estampa y reliquia
de Fray Leopoldo de Alpandeire y la colocaron sobre el paciente,
que inmediatamente se recuperé y fue operado con éxito. Acudian
a este «remedio» en situaciones limite. Asi me lo conté nuestro mé-
dico (no se reconoce como persona religiosa), sin comentarios y re-
flejando unicamente los hechos. Me regal6 una estampa de Fray
Leopoldo que le habian dado, que llevo en mi cartera. En mis viajes
a Granada he visitado la tumba de Fray Leopoldo, fraile capuchino
con poca formaciéon y mucho corazén que fue muy conocido por ser
limosnero (fallecié en 1956 y fue beatificado en 2010, su causa la

gestioné un conocido mio.)

CERTIFICACIONES

Desde los afios 90 se generalizo en las empresas importantes
que entidades acreditadas evaluaran y certificaran que sus proce-
dimientos en determinadas areas cumplian las normas de calidad,
medio ambiente, prevencion, solvencia, etc. En MAPFRE/FREMAP
también lo hicimos, pues siempre aporta algo y fortalece la imagen
institucional; al contar algunas de nuestras empresas asociadas
empresas con certificaciones, valoraban que las tuviéramos. Con-
seguirlas requeria unos tramites complejos que los encargabamos a
entidades especializadas.

No era algo que me motivase especialmente, pues podiamos dar
la misma calidad y cumplir con nuestras obligaciones sin que nos
dieran una acreditacién. En unas localidades la calidad era mejor
que en otras e incluso en algin centro temporalmente era baja;

esto, que a mi me interesaba y trataba de corregir, no lo detectaban
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las certificaciones, sino nuestros sistemas de control. Otros direc-
tivos eran mas entusiastas del sistema.

Todos los dias iba al hospital con diversos motivos y observaba
gestos, miradas, comentarios, etc., de los empleados en su relacién
con los pacientes, la mayor parte de las veces demostraban carifio
y una inmensa empatia; excepcionalmente un trato frio. Una enti-
dad que atiende a personas debe tener «alma» y eso no lo aportan
los procedimientos. Es posible que mi visién esté equivocada, pero
es lo que pienso.

En 1996 conseguimos la certificaciéon de Calidad 9002; en el
ano 2000 se certifico el Sistema de Gestion Medioambiental cum-
pliendo las normas UNE 14001; se obtuvo la certificacion del
Sistema de Gestién Integrada; en torno al ano 2000 fuimos los
primeros en obtener el certificado de Madrid Excelente; en 2002
nos adherimos al Pacto Mundial de la ONU, la mayor iniciativa
de responsabilidad social empresarial del mundo, el primer dia
en que fue posible la firma, coincidiendo con una visita de Kofi
Annan a Madrid; MAPFRE/FREMAP fue de las pocas empresas
en obtener la EFQM 500+ y la concesion del Sello Oro de Excelen-
cia Europea; a partir de 1997, Standard & Poor’s calificdé nuestra
solvencia financiera con AA= (en la actualidad ningtin banco es-
panol la tiene), etc.

Estas experiencias me permiten emitir juicios al respecto, aun-
que no sean compartidos. Me negué a que acreditasen nuestra «éti-
ca», pues los procedimientos tienen un limite y hay principios que
no pueden encasillarse. Respetaba los criterios que recogian las
normas y siempre los cumplimos; no obstante, también me siento
confortable cuando la situacion esta en sintonia con mis valores
(menos formales y mas exigentes). Elabordbamos el Informe anual
de responsabilidad social de FREMAP y la Memoria de sostenibilidad.
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Finalizo mis vivencias en MAPFRE Mutua Patronal/ FREMAP
Mutua Colaboradora de la Seguridad Social; tuve muchas expe-
riencias y conservo grandes recuerdos. Ademas, me dio la opor-
tunidad de conocer Espafia, sus tierras, monumentos y gentes
admirables, por lo que me siento orgulloso de nuestra patria.
Nuestros directores de oficina conocian muy bien su zona y so-
cialmente se reconocia su profesionalidad, ello contribuy6 a una
presencia institucional destacada. En la Catedral de Santiago de
Compostela realicé la ofrenda de MAPFRE/FREMARP al Apostol,
patron de Espafa, y en la Basilica del Pilar de Zaragoza entre-
gamos a la patrona de la Hispanidad un manto en el que figura
«FREMAP» y lef la ofrenda.

Me jubilé a la edad que tenia prevista desde que empecé a tra-
bajar y me fui con la conciencia del deber cumplido. Recibi cuatro
regalos que tengo cerca de mi. Una insignia de oro con el logo
de FREMAP; un cuadro alargado con los disefios de cada uno de
los cuatro hospitales, que rememora mis 41 afos de actividad;
un libro en el que estan encuadernadas las cartas de despedida
de los directores provinciales, todas ellas generosas, con el sello
personal de cada uno, en las que se aprecia que estan movidas por
el afecto, pues si pensase que eran ecuanimes se incrementaria
mi vanidad.

Finalmente, una caja voluminosa que recoge el expediente que,
sin yo enterarme (me parece increible que no se produjera alguna
filtracién), y estando préoxima mi jubilacién, elaboraron concienzu-
damente unos compafieros, en particular un directivo y buen ami-
go, solicitando para mi la Medalla de Oro al Mérito en el Trabajo.
No me la concedieron, pienso que por falta de méritos, aunque los
promotores interpretaron que con mi actuacion reivindicativa ante

el Ministerio de Trabajo, era el que la concedia, lo puse dificil, pues
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convivi con ¢l en un pulso permanente mas de 40 anos, de lo que
no me arrepiento, ya que defendf aquello en lo que crefa: la colabo-
racién del sector privado con el sector publico. Lo habria lamenta-
do mas si hubiera sido una medalla colectiva a MAPFRE/FREMAP,
pues la mutua y todos sus empleados se la merecian como artifices
de nuestras aportaciones a la sociedad.

Si me la hubieran concedido por iniciativa del ministerio, me
habria producido menos satisfacciéon que la que tuve al leer el ex-
pediente. Me consideraron digno de la medalla, ademas de mis
compafieros, miembros de Reales Academias, Magistratura, Abo-
gacia, sindicatos, patronales, colegios profesionales, Iglesia, uni-
versidades, entidades gestoras de la Seguridad Social, alcaldes,
etc., hasta 272 cartas de adhesiéon y 3854 firmas. Me emociond;
lo agradeci de corazon, pues quienes lo apoyaron pensaban que
era acreedor a ella. No sé si merezco tan buenos amigos, pero por
una medalla no habria debilitado mi defensa de aquello por lo
que tantas personas habian luchado: la labor de las mutuas de
accidentes de trabajo.

Pasé una hoja de mi vida con la misma serenidad que lo he hecho
en mas de setenta entidades y con la sensacion agridulce de pen-
sar que dejaba de tener contacto con personas a las que me unfan
lazos de amistad y afecto, que posiblemente no volveria a ver. Al
dia siguiente estaba trabajando en mi despacho de presidente del
Instituto de Prevencién, Salud y Medio Ambiente de la Fundacién
MAPFRE, en el Monte del Pilar (El Plantio, Madrid).

Desde mi juventud he tenido presentes las coplas de Jorge Man-
rique a la muerte de su padre: «No se engafie nadie no, pensando
que ha de durar lo que espera mas que durd lo que vio» y «allega-
dos son iguales, los que viven por sus manos y los ricos». Me han

ayudado a dar a las cosas la importancia que realmente tienen en
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nuestro deambular por la Tierra. Ninguno somos imprescindible
para que el mundo funcione, aunque si podemos aportar mucho a
las personas de nuestro entorno cercano a las que necesitamos y

nos necesitan.
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11. DIGNIDAD DE LA PERSONA

Considero que uno de los principios rectores de la sociedad debe
ser reconocer la dignidad de las personas y su centralidad en todos
los ambitos, al ser el principal atributo del ser humano; por formar
parte de la misma raza, la humana, todos gozamos de igual digni-
dad que, por su naturaleza ontologica y no otorgada, es consustan-
cial a la persona, no se degrada ni se pierde por nuestra conducta o
por actos ajenos.

La dignidad es un derecho inviolable que comporta la prelacion
de la persona sobre las organizaciones al no subordinarse al inte-
rés general ni al poder de las mayorias, lo que le permite disfrutar
de los derechos universales e inviolables emanados de la ley natu-
ral que, segun Aristoteles, «es invariable porque es moral lo que es
natural».

Cuando se la reconocemos a nuestros semejantes, los respeta-
mos, actuamos con tolerancia, justicia e igualdad, facilitamos su
desarrollo moral e intelectual, posibilitandoles disfrutar de sus
derechos y evitar su cosificacion. Con ello contribuimos a un hu-
manismo que siempre debe estar presente pero que, a veces, se le
echa de menos. En definitiva, los tratamos como queremos que nos
traten a NOsotros.

La consideracién social de la persona —tiene su reflejo en las
normas y en la conciencia de los ciudadanos— ha evolucionado y
no siempre a mejor. El utilitarismo en el que ha caido la sociedad

determina que se tienda a valorar a las personas no por su esencia
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ontologica, sino por su rendimiento econémico. La crisis de valores
ha diluido las referencias éticas, no valorando el «ser» e idolatran-
do el «tener». Frente a ello hay que revalorizar al ser humano para
que logre su felicidad (la eudaimonia en expresion de Aristoteles,
para quien el fin dltimo del hombre es la felicidad). Debemos po-
tenciar en la persona lo esencial: la inteligencia, ya que la sabiduria
le proporciona la felicidad. Asi desarrollara las virtudes cardinales:
prudencia, justicia, fortaleza y templanza (formuladas por Platén).

A veces la sociedad se mueve por impulsos irracionales, porque
le desorienta vivir en un entorno configurado mas en funcion de
la economia que de la persona, en la que los temas que preocupan
a los responsables de la res publica son ajenos a los valores esen-
ciales. Hay que situar a la persona en el lugar que le corresponde,
el centro de la sociedad, y el Estado debe garantizar su dignidad
y vida moral. Se degrada a la persona si ighoramos su proyeccion
antropolégica y se exacerba la importancia de las organizaciones
minusvalorando al ser humano.

Para los clasicos, en la estructura social, el individuo es anterior
al Estado, siendo la familia el ntcleo originario de la comunidad,
ya que la establece la naturaleza. El Estado es injusto si vela mas
por sus intereses que por los de la sociedad, que debe organizarse
en funcion de un humanismo que haga posible el desarrollo inte-
lectual y material de la persona. LLos clasicos manifestaron que la
esencia de la persona radica en normas universales, permanentes
y comunes a todos. Platon decia que la persona tiene las ideas im-
presas por Dios.

La persona se dignifica a través de su propio conocimiento. Los
griegos, en el templo de Apolo en Delfos, esculpieron: Gnothi seau-
ton (Condcete a ti mismo), una de las bases de la filosofia de Sécra-

tes, segun la cual la persona alcanza su plenitud al relacionarse so-
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lidariamente con los demas. Solo asi es posible conocer y respetar a
los demas. Heraclito enfatizaba el [0g0s, como la razén universal, la
inteligencia sustancial que esta presente en todas las cosas dirige,
ordena y da armonfa.

El cristianismo sublima la dignidad de la persona al decir que
esta hecha a «imagen de Dios», por ello puede pensar, amar y es-
coger entre el bien y el mal. El cristianismo no descubri6 a Dios,
que estaba presente en todas las civilizaciones: es Anu, para los su-
merios; Ra, para los egipcios; Yahveh, para los judios; Zeus, para
los griegos; Jupiter, para los romanos; con diversos nombres en las
culturas precolombinas, etc.; aunque revalorizé a la persona.

Al reconocer su dignidad, se le permite disfrutar de derechos que
emanan de la ley natural que, segiin Aristoteles, es fundamento de
una ética universal que hace posible la convivencia de la humani-
dad. La persona, como ser social, tiende a conservar su existencia,
a lograr la supervivencia de la especie y a dialogar con los demas;
ello requiere libertad e igualdad.

Un paso mas es el derecho natural, proyeccion de la ley natural,
que fundamenta los derechos, deberes y los limites de la autoridad.
Cicerén acufi6 el concepto ius naturale como «una ley verdadera,
que consiste en la recta razon conforme a la naturaleza», que es
el vinculo entre la ley natural y el derecho positivo que, por ser
fruto de una convencién, cambia segin las épocas y los pueblos,
pero cuyas normas deben estar ligadas a valores éticos estables y
no depender del relativismo. Por ello las leyes no pueden obligar en
conciencia si estan en contra de la ley natural.

Existe violencia, discriminacion, exclusion, etc., cuando no se
reconoce y se respeta la dignidad de la persona, en la que se funda-
mentan sus derechos; hay que enfrentarse a ello con la educacion

en valores. Si el respeto no es universal sera dificil consolidarlo;
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mientras existan grandes desigualdades entre personas y paises se
violaran los derechos de los mas débiles.

Aunque las declaraciones universales reconocen la centralidad
de la persona, frecuentemente lo han relegado minusvalorando su
dignidad y sus derechos, lo que dificulta su desarrollo en su entor-
no mas inmediato: la familia; su socializacion en contacto con los
demas; su integracion en la sociedad con el trabajo y su participa-
cion a través de las instituciones. Para conseguirlo se pusieron las

bases en:

¢ La Declaracion de Independencia de los Estados Unidos, de 4
de julio de 1776: «LLos derechos nacen de las leyes de la natu-
raleza y del Dios de esa naturaleza». «T'odos los hombres son
creados iguales y son dotados por su creador de derechos ina-

lienables, entre los que estan: la vida, la libertad y la busque-

da de la felicidad».

* La Declaracion de los Derechos del Hombre y Ciudadano, de
1789, que se refiere a los «derechos naturales imprescindi-

bles», como la libertad y la igualdad.

¢ Ellema de la Revolucion Francesa (1791): «Libertad, igualdad
y fraternidad».

¢ LaDeclaracion de los Derechos Humanos de 1948, que indica:
«Considerando que la libertad, la justicia y la paz en el mundo
tienen como base el reconocimiento de la dignidad intrinseca
de los derechos humanos inalienables de todos los miembros
de la familia humana», se proclama «como ideal comun el que
todos los individuos promuevan mediante la ensefianza y la
educacion el respeto a estos derechos y libertades». «T'odos los

seres humanos nacen iguales en dignidad y derechos y do-

238



tados como estan de razén y conciencia, deben comportarse

fraternalmente los unos con los otrosy.

Hay cuatro derechos basicos emanados de la dignidad: vida, li-
bertad, igualdad —Ilos desarrollaré a continuacion— vy solidaridad,

que expondré mas adelante.

DERECHO A LA VIDA

Es el primero de la persona, sin ella no puede disfrutar de los
demas. En su condicién de derecho natural no puede definirse
desde la opinién de cada persona, sino desde una verdad que,
fundamentada en los derechos naturales, sea de la mayoria. Esto
se enriquece con una vision desde la bioética que ilumina nues-
tros criterios tendiendo puentes entre las ciencias, tecnologias y
humanidades a fin de encontrar enfoques a la medida de la perso-
na desde una concepcion global que la proteja, habida cuenta de
que es un valor social.

El reconocimiento de este derecho debe ser radical y sin reser-
vas. Cuando se abre la menor grieta en su defensa se incrementan
los ataques a la vida; no caben excepciones, como afirmar que uno
es duefio de su vida, que conduce al individualismo y subjetivismo
moral. Debe rechazarse cualquier desviacién que provoque la des-
igualdad o la cosificaciéon de la persona, que para los griegos era
conjunto de soma y psique, cuya actuaciéon debe estar presidida por
la ética.

Cualquier cesion conduce a conductas execrables como el nazis-
mo; la eugenesia de los ninos sacrificados antes de su nacimiento,
que ha dado lugar a que se reduzcan quienes tienen el sindrome

de Down; con estas ideas no naceran nifilos con discapacidades o
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enfermedades, y se tirara, desde el monte Taigeto de Esparta, a las
personas con discapacidad y dependientes al imponerse criterios
utilitaristas y egoistas que conducen a disquisiciones sobre la dife-
rente importancia de unas y otras vidas.

La persona desea vivir y luchar por su vida, si no lo hace es por
falta de atractivos, por dolores insufribles y por la soledad. ILa so-
ciedad, ante estas situaciones, debe dar una respuesta integral que
contribuya a que la persona, aun dentro de sus limitaciones, se
sienta confortable; si se siente abandonada todos tenemos culpa.
La alternativa de la sociedad nunca puede ser empujarla a la muer-

te, en especial si son personas con discapacidad.

LA LIBERTAD

Hace posible el desarrollo moral e intelectual de la persona, que
no ha de ser constrefiida por leyes y procedimientos que limiten
su creatividad y actuacién, lo que ocurre si las normas no estan
inspiradas en principios fundamentales, garantizan la educacién
independiente y la justicia, no invadiendo campos de la autonomia
personal. La libertad nos faculta a elegir valores, buscar la verdad
y decidir nuestro destino. Sin ella la persona no es responsable de
sus actos, al no poder optar entre el bien y el mal.

La libertad, que nunca es absoluta al autolimitarse los derechos,
esta condicionada por los criterios éticos y el comportamiento ci-
vico. Hoy la coartan algunos fenémenos sociales como la inseguri-
dad, el terrorismo, la intolerancia y los abusos de quienes detentan
poder. Es un derecho de la persona que solo es posible cuando las
leyes garantizan la justicia, respetan los valores y no caen en exce-
sivas prohibiciones. A veces, nosotros mismos la constrefiimos al

imponernos servidumbres innecesarias.
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La persona, como ser social, tiene deberes con los grupos de los
que forma parte, lo que le reporta ventajas, pero contrae respon-
sabilidades. Histéricamente esto no se cuestionaba en la familia
ni en la tribu, que al crecer se convierten en la «<sociedad», que re-
quiere del concurso de todos para un buen funcionamiento y en la
que el menos esencial de sus miembros no puede abandonarla sin
dafiarla.

Reclamamos la libertad para labrar nuestro futuro y elegir los
valores por los que nos regimos. El libre albedrio posibilita el con-
trol de la vida y, si no se le reconoce, sus actos estaran determi-
nados por la sociedad; solo a la persona libre se le pueden exigir
responsabilidades. La libertad intelectual nos capacita para juzgar
y decidir, lo que requiere educacién y sentido critico. La persona ha
de ejercer su protagonismo fruto de su dignidad, aunque ahora se
le coloque en el foco por su condicion de consumidora (de bienes,
servicios, ideas, etc.), siendo manipulada por los poderosos e in-
citadores al derroche, que tratan de conocerla mejor que ella a si
misma.

Defiendo la libertad como expresién de nuestra dignidad y soy
sensible a cualquier accion que la recorte; no quiero que organicen
mi vida, posiblemente influenciado por mi madre, que siempre lu-
cho para que se respetase su ambito de actuacion; de ella también
aprendi, entre otras cosas, la austeridad y el ser agradecido. Las
normas no suelen tener como objetivo crear mas libertad, sino re-
gular la vida de los ciudadanos, siendo cada vez mayor el nime-
ro de normas de la UE, Estado, CC. AA., ayuntamientos, etc. Hay
legislaciéon necesaria, pero otra interfiere en nuestra vida, ante lo
que la sociedad civil no puede permanecer impasible.

Entre los enemigos de la libertad estan las adicciones que escla-

vizan (sustancias psicoactivas, tecnologia, pornografia, ludopatias

241



—Ilamadas la droga del siglo XXI—, etc.). Hay que ser muy pruden-
tes al limitar la libertad, asi, aunque soy contrario al consumo de
drogas y a su legalizacion, me pregunto sobre la razén por la que se
lo regula; si es porque los dafios que causan deben ser soportados
por la sociedad, este argumento es extensible a los dafios produci-
dos por el tabaco y el alcohol (drogas bien vistas), por el consumo
excesivo de grasas, por la falta de ejercicio, etc., que perjudican la
salud y sus consecuencias las financia la sociedad.

Los poderes publicos deben justificar todas las limitaciones a la
libertad, como la obligacion de utilizar el cinturén de seguridad en
el coche (defiendo su uso), cuando no hacerlo solo perjudica al in-
teresado; en estos temas debe actuarse con coherencia, que no se
produce al legalizar la eutanasia facilitada por el Estado, al tiempo
que se prohibe a los ciudadanos convertirse en esclavos o vender
sus 6rganos. Las contradicciones surgen cuando no existen princi-
plos que nos orienten.

La adiccion a las tecnologias no hay que medirla con parametros
clinicos, sino éticos, por la incidencia que tienen en nuestros valo-
res. Con independencia de su uso en el trabajo, la incorporacion a
nuestras actividades personales debe hacerse en funcién de lo que
aporte a nuestro proyecto vital y no por lo que pregonan quienes
se enriquecen con ellas. Progresamos con la razoén, la justicia, la
libertad, el amor, el conocimiento, etc., que hacen posible la convi-
vencia; la tecnologia no se preocupa de esto.

En relacién con el juego, las ludopatias son un problema personal
y social; ha habido épocas en que se prohibieron juegos con apues-
tas, después vinieron unos afios de libertad y ahora hay nuevas re-
gulaciones. No tengo la solucion, aunque temo que se generalicen
las normas para protegernos de nosotros mismos. Paralelamente,

se aprecia un «hipercuidado» de la propia salud, lo que puede con-
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ducir a renunciar a pequefios placeres en aras a una supervivencia
no garantizada.

El estado del bienestar, financiado con nuestros impuestos, y del
que nos sentimos orgullosos (nos da educacion, salud, pensiones,
etc.) se presta a reflexiones. Cabe interrogarse sobre la razén de
que no podamos organizar nuestra prevision libremente; la res-
puesta es que supondria que algunas personas, que por diversas
circunstancias no ahorrasen, al llegar a la edad de jubilacion se en-
contrarian en la indigencia y el Estado tendria que hacer frente a
ella (el sistema no nos considera responsables y nos obliga a serlo).
Lo deseable es educar y despertar en los ciudadanos su responsabi-
lidad, compatibilizando libertad y solidaridad.

Las libertades deben respetarse al maximo, cosa que los poderes
no siempre hacen; durante la covid se limitaron y el Estado ha ocu-
pado mas espacio del imprescindible para hacer frente a la pande-
mia. Su crecimiento sofoca la libertad econdmica, la iniciativa y la
construccién de un tejido social que dé respuesta a las necesidades
de los ciudadanos, y conduce a un pais subsidiado en el que se crea
menos riqueza y mas dependencia del Estado. A menor libertad de
unos, mayor poder para otros.

En Europa no se cuestiona que el Estado debe defender los de-
rechos inalienables de las personas, pero ello no puede conducir a
un sistema de proteccién que acabe con la libertad de las personas
para decidir sobre sus necesidades y proyecto de vida; por ello la
tiscalidad no debe ser confiscatoria lo que limita la libertad, al no
disponer de medios econémicos. La pérdida de privacidad se con-
vierte en mayor poder del Estado; hoy se conoce casi todo del ciu-
dadano, por lo que es mas facil influirlo.

Con mayor calidad democratica hay mas libertades, pues se res-

peta mas al ciudadano. Se ha debilitado la esencia de la democra-
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cia, los politicos y funcionarios actuan mas como detentadores de
poder que como gestores de las aspiraciones de los ciudadanos, que
son quienes deben controlar el Estado y no a la inversa. Fortale-
cer la libertad requiere una ciudadania ldcida y madura fruto de su
educacién y desarrollo cultural, que a veces son instrumentaliza-
dos para incorporar ideologias politicas.

A la libertad es aplicable el refran «el que algo quiere algo le
cuestay. St aspiramos a ella tendremos que luchar, pues sus enemi-
gos siempre estan activos y nos enganan con espejismos y esloga-
nes, como que con mayor libertad hay menos seguridad (mas poder
para el Estado), cuando hay paises muy seguros que son lideres en
libertades. Perdemos libertad fruto de maniobras burdas, como
meter miedo sobre algo o alguien, estrategia que produce buenos
resultados para sus instigadores.

Cierta juventud interpreta equivocadamente el concepto de li-
bertad, ya que asume conductas como el botellon, las drogas, etc.,
generadoras de adicciones, que son la negacion de la libertad; igual-
mente, el consumismo promueve dependencia de maquinas, ropa
de marca, etc., cuya carencia produce frustraciones. A la juventud
le resulta dificil oponerse a lo socialmente correcto (lo que decide
su grupo), ya que puede suponer su rechazo.

Hemos de reflexionar sobre como «administramos» nuestra li-
bertad y la compatibilizamos con la solidaridad, que también ema-
na de nuestra dignidad; la libertad se puede compartir, pero sin
renunciar a ella. Son actuaciones solidarias: aportar bienes que no
necesitamos a quien los precisan para subsistir; optar por habitos
de vida saludables; cumplir la normativa fiscal al comprar bienes y
servicios, etc.

La libertad es un derecho y su uso racional debe favorecer a

quien lo disfruta y a los demas. El objetivo de la libertad es el bien
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y no el mal; el ejercicio de cualquier derecho debe tener una justifi-
cacion social o individual, ya que lo contrario es una perversion de
los principios, como es el caso del insulto gratuito para hacer dano;
el ejercicio de la libertad de expresién no puede degradarnos. Son
necesarias la critica, la denuncia, la busqueda de la verdad, el anali-
sis de las conductas, etc., aunque molesten al afectado si el objetivo
es mejorar la sociedad.

No juzgo si el insulto es libertad de expresion, delito, falta o no
esta regulado. Hemos caido en una sacralizacion del derecho posi-
tivo, que algunos tratan de adaptarlo a sus deseos; hay conductas
que envilecen a la persona y que hemos de analizar desde la éti-
ca, con independencia de lo que establezcan las normas. Cuando
el respeto a los demas sea un acto reflejo, fruto de unos principios,
sera solido. El ser humano necesita autodisciplina para que sus ac-
ciones no perjudiquen a otros.

Esto plantea un dilema en aras de la defensa de los intereses de
la comunidad: ¢hasta dénde debe limitarse la libertad de los ciuda-
danos, mas alld de establecer unos impuestos equitativos y unas
normas de convivencia? Aqui concurren dos valores: libertad y so-
lidaridad. Mi opcidn es a favor de evitar excesos en la limitaciéon de
la libertad, que nos permite ser o no solidarios. El ser humano ha
sido dotado de libertad que si se constrifie conduce a un dirigismo
de alcance imprevisible; también tiene unos deberes, morales y le-
gales, y si los incumple tendra que asumir las consecuencias.

La sociedad es mas libre cuando somos mas personas (nos ale-
jamos de lo irracional), potenciamos la capacidad de conceptuali-
zar inspirada por principios y, fruto del saber y de la libertad in-
telectual, desarrollamos un lenguaje que permite construcciones
logicas, complejas y abstractas como soberania, nacién, democra-

cia, justicia, igualdad, derechos, felicidad, etc. Los seres primitivos
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se relacionaban con palabras «concretas» (casa, comida, frio, etc.)
acompafiadas de pensamientos elementales.

Necesitamos formacion para ser libres, a esto no contribuye el
sustituir la lectura —incita a pensar e imaginar— por la televi-
sion, tableta, mévil y redes sociales —que inducen a ver y reducen
las posibilidades de desarrollo intelectual—. Los elementos faciles
de asimilar no potencian el sentido critico haciéndonos mas libres;
los avances sociales se producen desde el conocimiento y la creati-
vidad. Los grupos excluyentes y dogmaticos que tratan de impo-
ner un modelo ideolégico recortan el pluralismo y la libertad para
implantar su ideologia y la homogeneizacion de las conciencias.
Frente a ello es necesaria la libertad de pensamiento para formar
criterios, ante las actuaciones que tratan de regular nuestra vida.

Una de las manifestaciones de la libertad es la aplicacién del
principio de subsidiaridad en el ambito politico que supone dotar
de autonomia a las personas y entidades intermedias. El Estado,
excepto en casos de conflicto con el bien comun, debe delegar la

toma de decisiones, el poder y la confianza.

LA IGUALDAD

Es una aspiracion de las personas que debe coexistir pacifica-
mente con la justicia, libertad y solidaridad. Es exigible la igual-
dad ante la ley y el contar con oportunidades para el disfrute de
los derechos basicos, aunque luego sigamos variados caminos por
nuestras disparidades antropologicas. El igualitarismo extremo es
un mito al existir diferentes identidades.

No basta con pregonarla, ni decir que todos somos iguales, pues
si bien lo somos en dignidad, somos diferentes en personalidad,

en cualidades y defectos, conocimientos, formacion, cultura, etc.,
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que influyen en nuestro recorrido vital. Es necesario contar con las
mismas oportunidades en la educaciéon para que posibilite el de-
sarrollo de la persona, aunque cada una marque su rumbo ; para
compensar las diferencias no cabe aplicar medidas restrictivas a
la creatividad, debiendo potenciarse las capacidades personales.
LLa mayoria de las personas estamos dotadas de una inteligencia
similar (aunque con diferentes habilidades) y solo un grupo reduci-
do se sitia por encima o debajo de la media. Las circunstancias, la
practica de las virtudes (entre ellas el esfuerzo) y la suerte acaban
situandonos a cada uno en un lugar.

Nada justifica que existan desigualdades injustas entre paises,
grupos sociales y personas que impiden disfrutar de los derechos
y son causa de problemas sociales. Las sociedades tienen que con-
verger y para ello han de sensibilizase con sus problemas y con
los de otros paises. En Europa se han reducido las desigualdades,
pero la situacién es mejorable; hay que buscar la confluencia de
los pueblos, ya que, por no ser sensibles a sus problemas, ahora
nos inquieta la inmigracion. La desigualdad se encuentra en di-
ferentes ambitos: en el espacio internacional, entre areas geogra-
ficas; en la Unién Europea, entre los Estados; en Espana, entre
comunidades auténomas y entre las personas; hemos de actuar
sobre sus causas.

Se habla con frecuencia de la desigualdad de las mujeres (afor-
tunadamente en Espafia se ha reducido desde que en las universi-
dades hay mas mujeres que hombres) y se difuminan otras formas
de discriminacién como la pobreza, la de las personas con disca-
pacidad, infancia, mayores, etc. La igualdad es un valor de amplio
espectro y solo se alcanzara si cada uno lo asumimos integralmen-
te y no primamos unas desigualdades sobre otras, ya que esto las

fomenta.
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El fundamento de la igualdad es que todos los seres humanos,
por el hecho de serlo, somos iguales en dignidad. El conseguirlo
no es defender la igualdad de grupos blancos/negros, hombres/mu-
jeres, etc., lo que es fuente de conflictos, ni exacerbar el lenguaje
inclusivo o las generalizaciones que desvian la atencion de la dig-
nidad humana y de medidas auténticamente eficaces. Los huma-
nistas situamos el foco en la persona sin distinciones que pueden
contribuir a distorsionar la igualdad.

La defensa de la igualdad no puede llevarnos a la uniformidad,
lo que se produce cuando los poderes publicos legislan sobre el
ambito privativo de las personas; esto ocurre cuando se pontifica
sobre la conciliaciéon en la familia. El matrimonio o la unién civil
de dos personas son proyectos que funcionan segun acuerden las
partes que, ademas, estan integradas en otros grupos sociales con
sus normas de funcionamiento. Cada persona debe asumir obliga-
ciones desde su libertad, respetando la de los demas; cada dia hay
mas matrimonios que optan por trabajar en diferentes ciudades o
paises y se organizan como estiman oportuno.

Lo contrario a la igualdad es la discriminacion, concepto del que
se abusa incorrectamente. Discriminar es elegir, seleccionar, escoger,
descartar, etc., algo que todos hacemos permanentemente, ya que
siempre estamos optando. Lo rechazable es dar un trato desigual a
una persona o colectividad por motivos raciales, religiosos, politicos,
estado fisico o mental, etc. Voy a referirme a varias formas de discti-

minacion: sexo, pobreza, discapacidad, infancia y edad.

Sexo

Si se trata de reconocer que la mujer es igual que el hombre, en
mi condicién de hijo y nieto de viudas muy joévenes con hijos, que

supieron ser madres y padres al mismo tiempo, considero que la
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mujer va unos pasos por delante del hombre. Durante mi nifiez y
juventud presté atencién a quienes denominaba «hijos de viuday,
a través de los que conoci a mujeres admirables, con mas méritos
que muchas feministas que no pueden exhibir un curriculo de in-
dependencia y toma de decisiones como ellas. He vivido cerca de 70
aflos solo con mujeres y reconozco su valia.

Cada uno hemos nacido y vivido en diferentes circunstancias y
algunos pueden haberlo hecho en un hogar con padres despoéticos
y madres humilladas, por lo que tratan de mejorar la situacion,
como también lo hacemos quienes creemos en la dignidad de la
persona. Durante siglos, la sociedad ha otorgado diferentes papeles
al hombre y a la mujer, no reconociéndoles los mismos derechos y
obligaciones en todos los 6rdenes de la vida, lo que era injusto e
injustificable.

Superada esta situacién, cuando la mujer puede elegir libremen-
te el camino a seguir, no cabe estigmatizar ninguna alternativa;
tan digno es estudiar derecho o informatica, como trabajar en una
empresa o en el hogar (cuando cursaba el bachillerato se decia que
los listos, la mayoria, estudiaban ciencias y los tontos, una mino-
ria, optabamos por letras), fruto de opiniones simplistas y reduc-
cionistas. No comparto la idea de forzar a las mujeres a estudiar
ciencias, ellas las conocen y las notas de la EVAU les permiten ele-
gir libremente de acuerdo con sus deseos; determinados consejos
encierran discriminaciéon y una humillaciéon a las mujeres a las que
se considera incapaces de elegir acertadamente.

No ignoro que en Espafna y en Europa hay una brecha salarial
entre hombres y mujeres (estimada en el 14 %); donde fui respon-
sable de la politica salarial nunca se produjo esta injusta situacién
en un mismo puesto. Afortunadamente, la tendencia es a mejor y

mis tres hijas nunca han sido victimas de la discriminacién. En las
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orlas de mi abuelo y de mi padre no habia una sola mujer; en la mia
hay cuatro de cincuenta; en las de mis hijas eran mayoria y en la
de mi nieta escasean los hombres; la evolucion ha sido claramen-
te positiva. He tratado a dos de las primeras espafiolas ingenieros
(mayores que yo y con una de ellas me une una gran amistad). Han
ocupado en Espafa y en ambito internacional puestos de referen-
cia en la profesion; ninguna persona informada afirma que hay di-
ferencias de capacidad entre ambos sexos.

En torno a esta materia emerge el trabajo en el hogar, al que
durante siglos estaba destinada la mujer. Cuando era joven habia
mujeres (hermanas de mi padre y de mi madre) que trabajaban fue-
ra de la casa, pero la mayoria de las casadas se dedicaban a educar
a sus hijos, que solfan ser numerosos (mis abuelas tuvieron 9 y 6
hijos respectivamente). Como gestor de entidades he seguido muy
de cerca la evolucion de las costumbres y antes de 1974 la mayoria
de las mujeres que se casaban pedian la baja (se les daba una com-
pensacién econoémica) y a partir de dicho afio ninguna lo hizo.

Con frecuencia se estigmatiza el trabajo de la mujer en el hogar
frente al mas «noble» de estar en una entidad. No es mi caso, ya
que lo importante es que cada persona opte libremente sobre como
desarrolla su proyecto de vida; todos los trabajos son dignos si se
realizan con honestidad (en ocasiones he recordado a los cirujanos
de MAPFRE/FREMAP que cuando tienen en sus manos la vida y
la muerte de una persona, dependen de un entorno limpio, ilumi-
nado, con medios, etc., lo que revaloriza el papel del personal de
limpieza, mantenimiento, auxiliares de clinica, etc.).

El trabajo de «gestor de hogar, realizado por hombre o mujer,
puede tener el inconveniente de que no contribuye a su socializa-
cion, aunque no es necesario dedicarle las 24 horas del dia. Estas

ideas se han cuestionado con motivo del teletrabajo, que ha des-
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pertado entusiasmo a pesar de que se pierde socializacion. Otro
componente es el deseo de contar con una retribucién, aunque
hay personas que trabajan sin tener necesidad econémica y otras
que prefieren vivir peor y ser mas libres. Tanto la mujer como el
hombre pueden elegir dedicarse a educar a sus hijos (en el caso de
que los tengan), o vivir pegados a un ordenador. Con frecuencia se
opta por un «pluriempleo» que, a pesar de la conciliacién, requie-
re muchas horas de trabajo al dia (mi mayor admiracion por estas

personas).

Pobreza

La mayor discriminacién de una persona, superior a todas las
demas juntas, nace de la ausencia de medios econémicos y sobre
todo de la pobreza, que ha dado lugar al concepto «aporofobia» (re-
chazo de la pobreza), ya que a las personas con medios econémicos
no se las discrimina por razon de raza, sexo, edad, etc.

La pobreza es el resultado de desequilibrios sociales como la fal-
ta de formacioén, injusta distribucién de la riqueza, escaso desarro-
llo, etc. Como consecuencia de las crisis se ha incrementado y se ha
paralizado el «ascensor social» que permite salir de ella, en parte
como consecuencia del desempleo. Para luchar contra la pobreza
hay que fomentar la formacion e invertir en los desfavorecidos con
politicas acertadas, sin crearles dependencia de las subvenciones

del Estado, que carece de politicas eficaces al respecto.

Discapacidad

Afortunadamente, la inclusién social de las personas con dis-
capacidad (fisica, intelectual o sensorial), que en Espafia son cer-

ca de cuatro millones (con una incidencia sobre doce millones de
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personas), esta mejorando de forma notable, aunque queda cami-
no por recorrer. Hs imprescindible que la sociedad preste mayor
atencion a sus miembros mas vulnerables y necesitados de ayuda.
Desde la Convencién de la ONU de 2006 se ha progresado y re-
clentemente nuestra normativa la ha incorporado. Catorce afios
después, algunos jueces dictan sentencias desconociendo sus
preceptos; imaginemos la sensibilidad del resto de la poblacién
al respecto (las personas no deberiamos necesitar normas para
actuar solidariamente).

Hay que progresar para que la toma de decisiones de las perso-
nas con discapacidad sea fruto de su voluntad y preferencias, y no
sean sustituidas por otras, lo que supondra un cambio de paradig-
ma. Esto evitard que un elevado porcentaje de casos termine en la
incapacitacion de miles de personas, lo que implica su muerte civil.
La nueva normativa provee de un apoyo adaptado a cada una de
las circunstancias y supone un cambio importante que alcanza a la
terminologfa, relegando los términos de «incapacidad» e «incapaci-
tacion» por otros mas precisos y respetuosos con la persona.

El objetivo debe ser contar con las medidas de apoyo que preci-
sen las personas discapacitadas mayores de edad o emancipadas,
para que puedan desarrollar su personalidad y desenvolverse juri-
dicamente en condiciones de igualdad. Las decisiones que se adop-
ten deben ajustarse a los principios de necesidad y proporcionali-

dad, atendiendo a la voluntad de quienes las requieren.

Infancia

Forman el grupo mas débil e indefenso y su atencién no es ajena
a las ayudas a la familia, muy mejorables en Espafia. El trabajo de
las mujeres fuera del hogar ha dado lugar a diversas formulas para

la conciliacién, atender a los hijos y facilitar su ingreso en la edu-
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cacion infantil al menor coste; hoy nuestra escolarizacion de me-
nores de cuatro aflos es superior a la media europea. Cuanto mas
desarrollados estan los paises, mas atencién prestan a la infancia
y debe buscarse la igualdad de los niflos, ya que en esta etapa se
ponen las bases de su integracion social.

Sobre la educacién infantil se trivializan los procesos emociona-
les y mentales que ocurren fuera de la conciencia; sin tenerlos en
cuenta, la ensefianza y otras medidas con los nifios pueden fraca-
sar. El ser humano construye sus emociones en los primeros afnos
de su vida y durante la etapa que transcurre en el hogar se confi-
gura la conducta de cuando sean adultos; lo que no se haga antes
de los ocho anos es posible que no pueda conseguirse, aunque se
organicen programas para adultos a fin de frenar la delincuencia,

que tal vez se gesto siendo nifios y adolescentes.

Edad

Las personas que han superado la madurez (séniors, mayores,
ancianos, etc.) son un porcentaje creciente de la poblacion, conse-
cuencia de un incremento de la esperanza de vida, siendo los prin-
cipales consumidores de atencién médica, medicamentos y presta-
ciones de dependencia. Son numerosas las vias para fortalecer su
integracion social durante un periodo que, con frecuencia, supera
los 20 anos. Dadas estas circunstancias, deben existir politicas es-
pecificas para ellos.

Agrupar a las personas por la edad es poco riguroso, ya que hay
nonagenarios con mas actividad y creatividad que algunos treinta-
fieros, siendo arriesgado utilizar la edad como elemento definitorio
de derechos y obligaciones. Ello puede llevar a la jubilacion forzosa
de un Premio Nobel en perfectas condiciones de contribuir al pro-

greso de la humanidad.
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Con motivo del coronavirus, en que se acordo posponer la aten-
cién a las personas a partir de 75-80 afios, se confirmé lo discrimi-
natorio que resulta valorarlas por su fecha de nacimiento; es mas
acorde con la dignidad de la persona el que se las considere por lo
que son. Lo mas dramatico es cuando después de alardear de que
tenemos la mejor sanidad del mundo (no lo niego, aunque es mejo-
rable), nos hemos encontrado que, ante una pandemia, por la esca-
sez de medios, hay que priorizar a quién se salva la vida; debe pro-
fundizarse en las causas de que se hayan acumulado los enfermos.
En mi juventud iba con frecuencia a casa de mis amigos, en las
que estaban sus abuelos, a los que se trataba con respeto y consi-
deracién. Un mayor no es un numero sino una persona que ha lu-
chado para mejorar su pafs. Hoy en el mundo laboral, donde se ha
reducido y en muchos casos eliminado la discriminaciéon por sexo,
se ha incrementado la referente a la edad, afectando por igual a
mujeres y hombres.

La OMS se refiere al «edadismo» (vocablo no recogido por la
RAE) como el «prejuicio y discriminaciéon de personas por razon
de edad». Esta se produce en paises desarrollados, donde es dificil
encontrar un puesto de trabajo a partir de 50 afios. Hay que revalo-
rizar a los mayores (en Espafia cerca de nueve millones tienen mas
de 65 afios) que no son una carga, pues son actores economicos y
sociales. La jubilacién es del trabajo, pero no de la vida, en la que
se practica el pensar, crear, conocer cosas, relacionarse con otras
personas, aprender, etc.

El incremento de la longevidad no puede ir acompafiado de la
soledad ni de una menor calidad de vida fisica o intelectual. No
es progreso vivir en una sociedad en la que periédicamente se nos
informa que se ha encontrado muerto a un anciano que vivia solo,

sin contacto con los demas y sin acceso a las tecnologias de la co-
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municacion. Es un sector de la poblacién con necesidades no sa-
tisfechas por las listas de espera de la sanidad publica, el escaso
desarrollo de los cuidados paliativos, el mal funcionamiento de las
prestaciones por dependencia, la falta de residencias puablicas, etc.
Nunca me he sentido discriminado por ninguna circunstancia,
aunque en sentido inverso no puedo decir que haya sido ejemplar,
pues lo podria haberlo hecho mejor en el reconocimiento y defensa
de los derechos de otras personas. A veces juzgamos superficial-
mente y generalizamos sobre los ciudadanos de una etnia, pais o
region, los miembros de una profesion o de un partido politico.
Estoy atento al contenido de la normativa que afecta a la igual-
dad de los espafioles que, con independencia de algunos fuegos de
artificio, no reducen las desigualdades, sino que las incrementan.
Hay normas precipitadas, tefiidas de ideologia, que producen dicho
efecto, ya que cualquier actuacién sobre la sociedad, si perjudica a
alguien, siempre es a los mas débiles.
El Estado, al elaborar los presupuestos, se encuentra con que los
fondos publicos son limitados y los politicos tienen la responsabili-
dad de darles el destino mas justo; esto es subjetivo y sus decisiones

no siempre cuentan con la aquiescencia de todos los ciudadanos.

RECONOCIMIENTO DE LOS DERECHOS

Los derechos naturales se tienen por ser personas, los incorpore
o no la normativa. Su disfrute depende del Estado y de todos noso-
tros; es necesario profundizar en lo que representa la dignidad de
la persona y los derechos derivados de la misma, para lograr su dis-
frute real en lo que resta camino por recorrer. Para progresar debe
primar la justicia, entendida como el principio moral que lleva a

dar a cada uno lo que le corresponde. La garantia constitucional de
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los derechos es uno de los pilares de nuestra sociedad y para ello
debe existir un estado de derecho que funcione correctamente, de
modo que toda su organizacion sea justa, equitativa y cuente con
un poder judicial independiente.

Segun un aforismo latino, dura lex, sed lex. Ello puede dar lugar a
que un cirujano que todos los dias salva vidas, un dia conduciendo,
por un descuido, cause la muerte de una persona y lo encarcelen
(nuestra legislacion admite eximentes, atenuantes, el indulto, etc.,
para paliar la dureza y personalizar el castigo en funcién de las cir-
cunstancias coadyuvantes). Las diferentes situaciones requieren
contar con una normativa y unos jueces que busquen la equidad.

Hemos de respetar los derechos de los demas, pero en ejercicio
de nuestra libertad al emitir un juicio sobre otra persona tenemos
la posibilidad de poner en un plato de la balanza lo bueno y en otro
lo malo, siendo generosos al juzgar. En el cristianismo, durante
siglos se ha hablado del Dios justiciero, del castigo y del infierno;
ahora cobra relevancia el Dios misericordioso, al que me apunto
por egoismo personal. Me produce rechazo cuando en los medios
escucho a politicos, creadores de opinioén y a ciudadanos que expre-
san descalificaciones tan injustas como superficiales.

Influenciados por el entorno, todos, en mayor o menor medida,
nos hemos convertido en inquisidores y justicieros. Si se vulnera
la presuncion de inocencia de quienes no son de los «nuestrosy, las
difamaciones no tienen limite al juzgar a las personas sobre aspec-
tos de su vida que, aunque no sean delito, dafian su buen nombre
y honor. Esto tiene un efecto destructivo en la sociedad; las malas
conductas se contagian y se expanden sin freno. Fruto de ello son
la discriminacién y la violencia, de la que se habla mucho pero no
se adoptan medidas o son ineficaces para eliminarla, por lo que ire-

mos a peor. Para que el disfrute de los derechos sea real, hay que
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respetar a las personas; es en lo que me educaron en casa y en el
colegio, asf como en amar al préjimo y que no debia mentir (lo que
no siempre he cumplido).

A algunos no les enseflaron estas normas de conducta o las han
olvidado, siendo preocupante que las incumplan con naturalidad y
que una sociedad adormecida lo considere normal. Hoy en las Cor-
tes el insulto y el menosprecio al contrario es habitual, lo que es
una forma de violencia injustificable que evidencia una carencia
de argumentos para defender unas ideas consistentes. La violencia
verbal a veces da lugar a la fisica; dice un aforismo: «la actuacion
irregular responsabiliza al autor de todas las consecuencias» (en
una sociedad sana conlleva un reproche legal o moral).

ILa violencia genera mas violencia, es irracional y tiene las mis-
mas causas, aunque nos empefiemos en ponerle apellidos (de sexo,
trabajo, colegio, deporte, etc.), lo que debilita luchar contra ella.
Cada ano se incrementan los delitos violentos de menores y cuesta
trabajo comprender que quienes no han cumplido 18 afios puedan
cometer delitos de sangre con sus padres.

Un mal ejemplo, en este caso de la television publica, es que en
los telediarios, al hacer difusién del programa MasterChef, mos-
traban cortes en los que se menospreciaba de forma humillante al
concursante cuando no era habil (he pensado que les pagaban para
dejarse vituperar). A partir de ese momento dejé de ver dichos te-
lediarios, ya que no me inspiran confianza quienes hacen gala del
desprecio al préjimo. Esto contamina a la sociedad, que asume la
humillacién como algo aceptable y la ejerce, provocando violencia.
Los medios nos informan de asesinatos execrables que generan in-
dignacion, pero no analizan, ignoro si por incapacidad o estrategia,
las circunstancias que concurren. Reconozcamos la dignidad de la

persona, actuemos con ética y estaremos en el buen camino.
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Estos detalles son una muestra de un proceso de degradacién
que acaba en delitos que todos rechazamos, pero no eliminamos
las causas. El principio de causalidad, causa causae est causa causati
(la causa de la causa es la causa de lo causado), aplicado en derecho
romano, recogido por San Agustin y por nuestra jurisprudencia,

debe tenerse presente al enfrentarnos a este problema.

DEFENSA DE LOS DERECHOS HUMANOS

Hemos de trabajar para que los derechos inviolables de la perso-
na se hagan realidad. El derecho no puede ser un mundo cerrado,
sino un producto cultural impregnado por la moral y los principios.
El reto es desarrollarlo en una sociedad «liquida» en la que el poder
es multicéntrico; los Estados han perdido el monopolio de la legis-
laci6én y surgen normas supraestatales, en un entorno en el que la
democracia tradicional parece ceder ante la plebiscitaria.

Hemos de impulsar una visién del derecho que tenga presen-
tes los principios, la realidad social y la experiencia de vida, coad-
yuvando a la transformacion social. Al derecho nada le es ajeno
y debe participar en la construccion de un proyecto intelectual y
espiritual con ideas y valores en un mundo en el que las fronteras
no sean barreras de exclusién y cuente con ciudadanos socialmente
responsables.

Debemos comprometernos con un cumplimiento colectivo de
las normas. En Espafia tenemos una economia sumergida que du-
plica la media europea, violando las leyes fiscales, laborales y los
derechos humanos. Para resolver los problemas del pais no son su-
ficientes los medios econémicos, hay que contar con un diagndstico
de la situacion de las personas y familias para ejecutar politicas so-

ciales mas justas. En la vida real nuestra capacidad de influir sobre
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el desarrollo de otras personas se circunscribe a la familia y a las
areas en las que tenemos poder de decision, siendo proactivos. No
puede minusvalorarse el poder de influencia de los medios y redes
sociales, muy superior al existente hace medio siglo, lo que nos exi-
ge mayor esfuerzo.

Es complejo para cada uno de nosotros conseguir avances sig-
nificativos en la eliminacién de la pobreza, creaciéon de puestos de
trabajo, etc., pero hay un derecho esencial, la no discriminacion,
que esta en nuestras manos y que utdpicamente se podria resolver
por cuanto la solucién es una suma de conductas individuales. ¢Por
qué no lo hacemos? ¢Cual es la razén de que algunas politicas de
igualdad no las apliquemos?

Hay que asumir este objetivo con determinacion en una época
en la que la persona ha perdido fortaleza frente a las adversidades
fisicas y morales, que se refleja en la ruptura de proyectos de vida.
Vivimos en un mundo de ideas débiles que conducen a un Dios des-
cafeinado, a una moral aguada, que mas bien es moralina, y a lo po-
liticamente correcto. Debemos tener ideas claras y firmes, aunque
no excluyentes ni intransigentes, asumiendo que cuando las per-
sonas son fuertes y no manejables por los poderes, son criticadas y
descalificadas con diversos epitetos.

Hemos perdido habilidades y dependemos de aparatos que nos
aportan comodidades. La debilidad fisica propicia la debilidad in-
telectual y moral para enfrentarnos a las adversidades y el ser hu-
mano deviene en fragil. Podemos ser optimistas, ya que las per-
sonas generosas son mas que las egoistas y poco respetuosas con
el préjimo, aunque ocupan mas minutos en unos medios que no
transmiten una imagen real de la sociedad y parece que quienes de-
sarrollan una gran labor social residen en la cara oculta de la luna

y no son conocidos.
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12. ACTIVIDAD SOLIDARIA

Cuando me preguntan a qué me dedico en la actualidad, suelo
contestar que al «sector de la solidaridad»; otras veces respondo
que a «mis asociaciones y fundacionesy; también digo «a mejorar la
sociedad, con evidente fracaso». Estas frases son ciertas y después
de 60 afios de participar en este sector aseguro que he recibido mu-
cho mas de lo que he aportado a los que llamo «mis pluriempleos
no retribuidos» (en los dltimos afios eran diecisiete simultaneos,
con una inmensa recompensa moral).

Cuando los medios de comunicacién se refieren a las asociacio-
nes y fundaciones a veces las califican como «el tercer sector», de-
nominacion que no me satisface, ya que lo tnico que se dice es que
no es el primero (Estado) ni el segundo (sector empresarial) y es
posible que algunas personas no sepan a qué se dedica. Prefiero re-
ferirme al sector de la solidaridad, aunque doy por perdida esta ba-

talla desde que se aprobo la Ley del Tercer Sector de Accién Social.
Otra de mis batallas perdidas es la referida a las ONG (organi-
zaciones no gubernamentales), denominacién que nada aclara, ya
que no existe esa figura juridica y en teoria puede ser un banco;
otras veces se habla de ONL (organizaciones no lucrativas) o ENL
(entidades no lucrativas), formas mas acertadas, pero carentes de
precisién; lo mas correcto es decir «fundaciones» y/o «asociacio-
nes» (en especial las declaradas de interés publico) que se dedican
a fines de interés general. Esto obliga a informar sobre quiénes

somos y qué aportamos a la sociedad.
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Ambas son una manifestacién de ejercicio de nuestra libertad. La
creacion de estas entidades esta avalada por nuestra Constitucion en
el Titulo 1.°: «Delos derechos y deberes fundamentales». El derecho de
asociacion en el articulo 22 y el de fundacién en el 34 (Ia Constitucion
espafiola es la primera que otorgo rango constitucional a este derecho).

Aunque juridicamente ambas entidades son diferentes, sus fines
pueden ser coincidentes; hay asociaciones que se dedican al bien co-
mun, por lo que podemos encontrar dos entidades que hacen lo mismo
con diferente estatus juridico. Existe desconocimiento de su funcion,
a pesar delos esfuerzos que se realizan para que la sociedad tome con-
ciencia de sulabor. Alllegar la pandemia con las «colas del hambrey,
la ciudadania ha tomado conciencia de que hay una sociedad civil or-
ganizada que siempre actua cuando hay una necesidad; damos y reci-
bimos fruto de nuestra solidaridad. Es preciso construir una sociedad
en la que todos participemos y nos sintamos confortables.

Mi vinculaciéon con Caritas y SECOT me ha permitido conocer
mejor la figura de los voluntarios, aunque solo en parte me auto-
defino como tal. Me encuadro mas en el puesto de gestor no re-
tribuido de entidades no lucrativas que en el de voluntario (esta
tigura esta regulada en la legislacion), que son quienes estan en la
trinchera ayudando a los beneficiarios. Esta labor es mas meritoria
y satisfactoria —Ila ejerci cuando alfabetizaba o impartia conoci-
mientos— que la de quienes estamos en el «Estado Mayor. Voy
a referirme a mis vivencias en el sector de la solidaridad segin la

naturaleza juridica de las entidades en las que he participado.

FUNDACIONES

Son las entidades que mejor reflejan el sentimiento de solida-

ridad, en tanto que una persona o una entidad decide promover
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una fundacién dedicada al bien comun, realizando una aportacion
econémica que no cabe recuperar y que en el desarrollo de sus acti-
vidades no puede favorecer al fundador.

Constituyen uno de los instrumentos para encauzar la accion
social de la sociedad civil; por estar dedicadas a «fines de interés
general», tienen numerosos campos de actuacion, que dan lugar a
las multiples actividades orientadas al desarrollo de la persona, de
su entorno, a la formacién y cultura, a la atencion de los desfavore-
cidos, a la salud, al empleo, al medio ambiente, etc.; siempre estan
donde hay una necesidad encauzando la solidaridad y luchando
por la justicia, la inclusion y la igualdad.

Cerca de 9000 entidades, 200.000 empleados y numerosos vo-
luntarios trabajan por una sociedad mejor en Espafa y en otros
paises, ya que para la solidaridad no existen fronteras. Su actua-
cion es ejemplar y son un referente ético que les ha hecho acree-
doras de la confianza de la sociedad. En el sector fundacional se
dice que cada fundacién es diferente a las demas. Es cierto, pero
coinciden en su dedicacién al bien comun y en contar con personas
con vocacién social. Gestionar una fundacién exige una prepara-
cién similar a la necesaria para hacerlo en una empresa mercantil,
pero a ello hay que anadir el identificarse con su cultura, su alma,
etc.; he conocido fundaciones con buenos técnicos que no sentian
el espiritu fundacional.

El sector fundacional, por su variedad de actividades y por la
personalidad de quienes lo integran, es una escuela de aprendizaje
y de generosidad; no comprendo que algunos politicos y funciona-
rios lo vean con desconfianza y, en ocasiones, lo critiquen injusta-
mente. Afortunadamente, ha superado muchas adversidades a lo
largo de los siglos y seguira subsistiendo gracias a la filantropia de

muchos y las criticas de pocos.
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Mi incorporacién al sector lo realicé en MAPFRE, lo que me brin-
do la posibilidad de mantener contactos con otras fundaciones, sus
entidades representativas y los organismos de control. Contintio
activo en algunas fundaciones, lo que es un privilegio. Comento

algunas de mis experiencias.

Fundacion MAPFRE

Como consecuencia de su sentido social, MAPFRE hizo figurar
en sus estatutos de los afios 60 el compromiso de dedicar una par-
te de sus beneficios anuales a una fundacién. Esto también figurd
en los estatutos de MAPFRE Mutua Patronal desde su creacion en
1968 que, en su primer ejercicio como entidad independiente, des-
tin6 una cantidad a este fin. En 1970, MAPFRE Mutualidad de Se-
guros y MAPFRE Mutua Patronal crearon una fundacién, aunque
se demord su puesta en funcionamiento hasta contar con un patri-
monio que permitiese desarrollar actividades de relevancia.

En 1975 se f1j6 como fin social de Fundacién MAPFRE la pre-
vencién de todo tipo de accidentes y la lucha contra sus conse-
cuencias, acorde con la actividad de las entidades fundadoras
que, de este modo, podian contribuir con sus medios al logro de
los objetivos fundacionales. Su primer presidente y gran impul-
sor fue Larramendi; me nombraron director general hasta 1990,
en que ocupé la presidencia hasta el ano 2006, en que pasé a ser
presidente del Instituto de Prevencion, Salud y Medio Ambiente,
hasta 2012. Fueron 37 afios que me dejaron una huella profun-
da. Agradezco que al cesar en mis cargos me nombrasen patrono
de honor que, por ser cargo vitalicio, me permite mantener un
vinculo permanente con la fundacién. Mi dedicacion a las activi-
dades fundacionales en MAPFRE se desarroll6 en las ocho funda-

ciones que promovio.
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Fundacion MAPFRE prest6 una atencién preferente a la pre-
vencién de accidentes de trabajo, seguridad vial, seguridad de in-
cendios, riesgos para la salud, etc., asi como a la reparacion de sus
consecuencias, integracién de minusvalidos fisicos y actividades
sociales. Su labor en Espafia fue notable, alcanzé prestigio y tenia
gran capacidad de convocatoria en todas las actividades que desa-
rrollaba. En 1977 patrociné la publicacion en espafiol del Manual
de Prevencion de Accidentes para Operaciones Industriales, del Natio-
nal Safety Council, la mas prestigiosa publicacion en la materia;
en 1980 inicié la publicacion de MAPFRE SEGURIDAD, una tevista
trimestral con una tirada de 25.000 ejemplares que llegaba a cerca
de cien paises; se editd hasta 2006, con un contenido formativo e
informativo sobre la prevencion y las actividades fundacionales.

A principio de los anos 80, en consonancia con la vocacién ibe-
roamericana de MAPFRE, se iniciaron los primeros contactos con
entidades de aquellos paises para establecer acuerdos de colabora-
cién e impulsar en ellos sus actividades. MAPFRE, como entidad
aseguradora, todavia no estaba presente en Iberoamérica, por lo
que se nombraron «representantes» de la fundacién a personas con
las que existia una relacion de amistad: en México, Arturo Marti;
en Argentina, Josefina Braun; en Chile, Santiago Brurén; en Co-
lombia, Bustamante, etc. LLa labor de la fundacién fue notable; la
prevenciéon en Iberoamérica estaba dirigida a evitar actos insegu-
ros de los trabajadores, prestando menor atencion a que la maqui-
naria y a que los procesos fueran seguros (la mejor forma de reducir
los accidentes), se divulgaron la higiene industrial y la ergonomia.

Se organizaron congresos de prevencién en la mayor parte de
los paises; por nuestro deseo de prestar servicios cometimos la im-
prudencia de celebrar dos simultaneos en Buenos Aires (cuando no

existia la autovia a Ezeiza) y en Sao Paulo, por lo que todos los dias
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impartiamos conferencias en las dos capitales, con riesgo de lle-
gar tarde; todo funciono bien. LLa organizacion era eficaz al aportar
Fundacion MAPFRE ponentes y financiacion; la entidad local con
la que tenfamos un convenio se responsabilizaba de la difusién, lo-
gistica y ponentes locales.

En estos actos habia dos constantes: cuando se tocaban los him-
nos nacionales de los paises organizadores, los iberoamericanos
entonaban el suyo con emocion, los espafioles permaneciamos ca-
llados al escuchar el nuestro; en la presentacion de los ponentes,
con mas boato que en Espafia, los iberoamericanos tenfan nume-
rosos titulos (de su pais y de Estados Unidos), en mi caso solo el de
licenciado en Derecho (algo parecido les ocurria a los demas espa-
fioles). La realidad es que las exposiciones de mis companeros eran
las mejores.

En el ano 1983, con motivo del 50 aniversario de la creacion
de MAPFRE, Larramendi propuso que la fundacién realizase la
Semana de la Seguridad, con varias actividades en torno al 13
de mayo. Desarrollamos un programa que es dificil se repita:
organizamos ocho actos (congresos, seminarios, jornadas, etc.)
sobre prevencién y medicina. La logistica fue compleja y me des-
placé de una a otra sede para participar en las inauguraciones y
clausuras.

Fundacion MAPFRE estaba reconocida, tanto en Espafia
como en Iberoamérica, como un referente en prevencion, a ello
contribuyeron las becas para formaciéon en Espafia de profesio-
nales iberoamericanos y los Encuentros Euroamericanos sobre
prevencion de riesgos y seguridad, que desde 1991 a 2011 or-
ganizamos en la Universidad de Salamanca con ponentes euro-
peos, iberoamericanos y la presencia de representantes de hasta

cuarenta paises. Participé en todos ellos y tuve la oportunidad
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de conocer a los mejores expertos en la materia. También se im-
partié formacion en colegios y se financiaron investigaciones
en las universidades.

Esto requirié realizar varios viajes al afio a Iberoamérica para
desarrollar actividades en sus paises. Desde que en 1984 MAPFRE
empezo a tener oficinas en este continente se potencio la presencia
de la fundacion al contar con un apoyo permanente. Fueron afios
de aprendizaje y de conocer otras culturas.

En el ano 1991 se promovio, junto con General Motors Espafia,
el Instituto de Ergonomia, del que fui vicepresidente hasta 2007,
con sede en la factoria de GM en Figueruelas (Zaragoza), que era la
mas avanzada del pais y estaba muy adelantada en esta area; desa-
rrollaba investigacion, formacién, publicaciones y patentes, siendo
un referente en Espafia. Formaban parte del consejo de adminis-
tracion los altos directivos de GM, con los que se crearon lazos de
amistad que me permitieron conocer el funcionamiento de una de
las mas importantes multinacionales.

Habia asistido en el afio 1982 a la inauguracién de sus tres fabri-
cas en Espafia y me maravilld su elevada tecnologia y extraordina-
ria organizacion. A lo largo de 25 afios traté a todos los presiden-
tes de GM (con una amplia experiencia internacional). Conoci sus
sistemas organizativos y su cultura de empresa; eran un grupo de
amigos con sentido del humor, una formacion excepcional y jamas
se dieron importancia, y por sus formas no podia deducirse que
eran los gestores de una de las factorfas de automéviles mas renta-
bles del mundo. Fue un master gratuito.

Desde 1995 a 2005 varios miembros de Fundacion MAPFRE
participamos en un master del Colegio de Politélogos y Socidlogos
de Madrid. Todos los anos escuché duras criticas de los alumnos a

las fundaciones, pues entendian que era una forma de evadir im-

267



puestos y encubrir otras actividades. Me sirvieron para fortalecer
el argumentario para luchar contra la desinformaciéon, que exponia
desde la seguridad de representar a Fundacion MAPFRE.

A partir del afio 1988 se constituyeron las nuevas fundaciones
MAPFRE; en 1996 dentro de la propia fundacion se creé el Institu-
to MAPFRE de Seguridad Vial para dar mas relevancia a la misma;
también se incorporé una nueva area de actuacion, la de «medio
ambiente», cuando no recibia la atencién que hoy se le presta. Gra-
cias a su experiencia y prestigio nacional e internacional, y colabo-
racién con otras entidades, realizé actividades importantes como
la organizacién de varios Encuentros Iberoamericanos sobre De-
sarrollo Sostenible (EIMA). En 2006 se integraron en Fundacion
MAPFRE las demas fundaciones, con lo que se convirtié en una de
las mas importantes de Espana.

El ultimo de mis despachos con presencia diaria fue el de Funda-
cion MAPFRE en el paseo de Recoletos, 23. Mi costumbre era fina-
lizar la jornada en torno a las 21:00 horas, por lo que los empleados
de la limpieza (mayoritariamente mujeres de empresas contrata-
das) tenfan que limpiar cuando estaba trabajando. Me pedian per-
don y trataban de estar poco tiempo, situacion que se repetia a dia-
rio, por lo que en ocasiones hacfa algunos comentarios para que no
pareciesen invisibles.

Algunas, en funcién de su caracter, entablaban conversaciones,
comentaban temas familiares y, conocedoras de que era goloso, me
regalaban algun bizcocho (eran muy buenas reposteras), lo que me
resultaba violento, pero no podia rechazarlos. Aprendi de ellas el
modo de enfrentarse a problemas graves y su buen criterio ante
situaciones dificiles. Las circunstancias hacen que convivamos con
algunas personas como seres extrafios, cuando pueden darnos lec-

ciones de vida.
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Fundacao MAPFRE do Brasil

Fui curador (equivalente a patrono) de esta fundacién que
promovimos por exigencia de la Administraciéon brasilefia para
poder montar en Sao Paulo un laboratorio para desarrollar la
higiene industrial en Brasil en colaboracién con la Universi-
dad de los Jesuitas Fundacién Educativa Ignaciana (FEI), que
aportaba el local y la gestiéon a través del Instituto de Investiga-
ciéon y Estudios Industriales (IPEI). Mantuve varios contactos
con el padre Aldemar Moreira, presidente de la FEI, que fueron
enriquecedores.

La legislacion brasilena impedia realizar una inversion ele-
vada si careciamos de personalidad juridica en dicho pais, algo
dificil de conseguir. Montar el laboratorio fue una aventura;
éramos expertos en la materia y mantenfamos relaciones con
los fabricantes mas prestigiosos de los equipos necesarios. Nos
encontramos con que la normativa exigia que todos los instru-
mentos fueran de fabricacion nacional, lo que requirié tiempo,
fue mas caro de lo previsto y de una calidad inferior a la de los
productos importados.

Esta experiencia me hizo reflexionar sobre el papel de los poli-
ticos en el desarrollo de los paises. En Brasil y en otros he observa-
do que, por razones incomprensibles, son un obstaculo que pagan
los ciudadanos. Pretender la autarquia en la ciencia en un mundo
globalizado supone competir con peores armas que la competen-
cia, mas aun si la Administracion es lenta. A lo largo de los afios
hice buenos amigos en Sao Paulo y Rio de Janeiro, que fueron los
promotores de que se me nombrase Prevencionista do Ano 1998,
cuando solo era un miembro de un gran equipo viajero que se dedi-

caba a «<sembran prevencion.

269



Fundacion MAPFRE Medicina

Creada en 1989, su primer presidente fue Larramendi y cuando
ceso6 en 1990, le sucedi en el cargo hasta que en 2006 se integrd en
Fundacion MAPFRE. Desarrollé una gran labor en traumatologia,
rehabilitacién, medicina preventiva, gestion sanitaria, cardiologia,
etc., en docencia e investigaciéon en Espana e Iberoamérica. Gra-
cias a sus becas muchos médicos se especializaron en las técnicas
mas modernas; destaca su impulso a los estudios de fisioterapia.
La revista MAPFRE Medicina contribuy6 a divulgar trabajos de in-
vestigacion y a la formacién de profesionales de la traumatologfa y
rehabilitacion.

La investigacion es imprescindible en el area de la salud; si en
los hospitales solo se opera, la asistencia nunca sera excelente. La
falta de medios con los que cuenta la sanidad hace que a veces se
atienda a lo inmediato y no se preste atencion al futuro. Comento
tres casos que me aportaron vivencias imborrables.

Destaco el trabajo del doctor Jesus Vaquero, fallecido de manera
imprevista el 17 de abril de 2020, victima de la covid. Fue un gran
investigador, buen amigo, magnifica persona, médico vocacional y
muy modesto. Me ensefié mucho y me dio argumentos para fomen-
tar la investigacion. Nuestras relaciones se iniciaron a principios
de los afios 90 para apoyar su proyecto sobre las lesiones medula-
res, a fin de mejorar las condiciones de vida de quienes habian sido
victimas de un accidente o enfermedad de esta naturaleza. Se le
cerraron las puertas de las universidades y hospitales y solo confia-
mos en su proyecto el director de la fundacién y yo mismo, apoyan-
dole moral y econémicamente durante treinta anos.

Afortunadamente para los lesionados medulares y para él (de los
investigadores que he conocido era el mas alejado de los medios de

comunicacién), se produjeron avances significativos que se presen-
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taron en un importante acto, con numerosas personalidades, ce-
lebrado en el salén de actos del Hospital Puerta de Hierro, con los
testimonios de lesionados beneficiarios de su trabajo. En su exposi-
cién, el doctor Vaquero proyect6 las fotos del director de la funda-
cién y la mia; lo menciono porque pone de manifiesto su talante y
su agradecimiento a la entidad que le ayudé. Hoy su tratamiento se
dispensa en la red de hospitales publicos de Espana.

Aprendi de Jesus Vaquero que cuando alguien cree en un pro-
yecto no desfallece, aunque la lucha requiera muchos afios. Me co-
ment6 que en un hospital de Ecuador figura la siguiente frase: «lLos
grandes proyectos los suefian los locos geniales, los ejecutan lucha-
dores tenaces, los disfrutan los felices mortales y los critican los
eternos inatiles cronicosy. Anado: en el momento del éxito muchas
personas se los atribuyen.

Otro caso de colaboracién prolongada fue el llevado a cabo con
una investigadora en temas de optometria y vision con resultados
notables que dieron lugar a que registrase numerosas patentes, sien-
do reconocida por la ONU como la mejor inventora internacional.

También destaca el proyecto de telemedicina desarrollado con
la Universidad de Cartagena de Indias (Colombia), que dio lugar a
que el alcalde me entregase la llave de la ciudad. No soy partidario
de que se personalice el reconocimiento de la labor de un grupo
de personas o una entidad en uno de sus miembros, posiblemente
el mas conocido, pero no el mas importante, ya que el trabajo y la
financiaciéon no son del premiado.

He conocido a numerosos investigadores, como Margarita Salas, a
la que Fundacion MAPFRE le otorgo el Premio A toda una Vida Pro-
fesional, que continu6 en contacto con nosotros; colaboramos con el
CSIC, donde encontré personas de excepcional categoria, que incitan

a la humildad al comprobar que, junto a quienes somos «normalesy,

271



hay sabios que aportan mucho a nuestro pafs y de los que tenemos
que aprender (no les apoyamos ni reconocemos su labor).

LLa experiencia en la financiacion de la investigacién demostro
que hay que ayudar a grupos mas que a personas individuales, y si
el proyecto merece la pena hay que apoyarlo varios afios; todo tra-
bajo de investigacion desarrollado con rigor es util, aunque no lle-
gue a buen fin, pues se ha arado parte del camino. A las autoridades
espafiolas no les interesa invertir en investigacion, que esta refiida
con la rutina al ser la apertura a lo desconocido; los tramites admi-
nistrativos que deben cumplimentar los investigadores les restan
tiempo y energias. Mal futuro el de los paises que desperdician inu-

tilmente dinero que podrian invertir en investigacion.

Fundacion MAPFRE Estudios

Fui patrono desde su creacién en 1989 hasta que se integré en
Fundacién MAPFRE. Su objetivo era formar en seguros, inicial-
mente a través del CUMES y desde mediados de los 90 desarrolld
una carrera con titulacion de la Universidad Pontificia de Salaman-
ca. Ello me permitié conocer el funcionamiento interno de la uni-
versidad, participar en actos académicos y tratar con varios rec-
tores de gran valia. I.a fundacién se desligd de este proyecto, que
continua gestionando la Universidad Pontificia a través de varios
masteres sobre la materia.

Las clases se impartian en la sede de El Plantio por los mejo-
res profesionales del seguro y se desarrollaba la vida universita-
ria. Esta fundacion llevé a cabo una gran labor en el desarrollo del
seguro y de la previsiéon social, a través de sus publicaciones, una
biblioteca especializada, el Museo del Seguro, etc. Aprendi sobre la
organizacion y desarrollo de los estudios universitarios, que incen-

tivaron mi interés por la educacion.
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Fundacion Cultural MAPFRE Vida

Se constituy6 en 1989 y fui patrono hasta 2006. Era continua-
dora de la importante labor cultural desarrollada por MAPFRE
Vida con gran repercusién social y cultural, cuya primera actua-
cion fue la creacion, en 1975, del Premio César Gonzalez Ruano
de Periodismo en su memoria, por cuanto escribia sus articulos en
el Café Teide, situado en los bajos del edificio de Recoletos, 25, en
donde, una vez fallecido, no se servia en la mesa durante el horario
que ¢l solfa ocuparla. Cuando MAPFRE adquiri6 el local quiso con-
tribuir a recordarlo. También concedia el Premio Penagos y organi-
zaba exposiciones de arte, que se potenciaron con la creacién de la
fundacion. Asistia a todas las exposiciones y mantuve relaciones
con personas de la cultura (habia un consejo asesor integrado por
personalidades de las bellas artes), de los que aprendia.

Una mencién a Venancio Blanco, con quien me unié muy bue-
na amistad hasta su fallecimiento; su obra siempre estara unida a
MAPFRE al ser el autor del Museo de Escultura Religiosa situado
en la sede de El Plantio. Los vallisoletanos presumimos de contar
con admirables cristos yacentes de Gregorio Fernandez; Venancio
Blanco esculpié en madera un Cristo «Resucitante» (de dos metros)
en el que supo captar el segundo en el que deja de ser yacente para
volver a la vida; lo vi por primera vez en su taller y muchas veces
en el museo. Una obra excepcional, fruto de sus dotes artisticas, su
profundidad y espiritualidad, que a nadie deja indiferente. La Fun-

dacion Venancio Blanco conserva su memoria y obra.

Fundacion MAPFRE América

Formé parte de su patronato durante los aflos en que estuvo

activa (1988-1997). Naci6 para divulgar la presencia de Espana
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en América. Su gran obra fueron las Colecciones MAPFRE 1492,
compuestas por 276 libros escritos por expertos en diferentes
materias que fueron presentados con motivo de la Exposicion
Universal de Sevilla del afio 1992. Vivi con los responsables del
proyecto la dificultad de sacarlo adelante con autores de varios
paises.

Esta fundacion la gestionaba muy personalmente Larramendi
que, con su gran creatividad, incorporaba nuevos objetivos. Uno
de ellos fue reunir en un mismo lugar una parte de los archivos de
la nobleza, que conservan documentos desconocidos de gran valor
historico, no siempre bien clasificados, por lo que aspiraba a su or-
denacioén y digitalizacién (aprendi sobre ello y microfilmacion).

Para desarrollar este proyecto se colaboré con la Casa Medin-
aceli, que cedio una parte del edificio Hospital Tavera en Toledo.
Ello dio lugar al nacimiento del Instituto Tavera, que mas adelante

se convirtid en fundaciodn.

Fundacion MAPFRE Tavera

Inicialmente fue Fundacion Tavera, con el objetivo de sumar
al proyecto a otras fundaciones, por lo que no era aconsejable que
su denominacion la identificara con otra entidad. Contaba con un
formidable equipo de profesionales que tuve el honor de presidir
a partir de 2002, en que pas6 a denominarse Fundacion MAPFRE
Tavera.

Se realizaron numerosas actividades relacionadas con la histo-
ria y se firmé un acuerdo de colaboracién con la Fundacién Caro-
lina para impartir cursos de formacién a estudiantes iberoameri-
canos. Entre sus publicaciones destacan los Clasicos Tavera. Mis
contactos con el mundo de la historia fueron frecuentes y tuve la

oportunidad de tratar a personas de esta rama del conocimiento
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que siempre me ha atraido, al participar en los actos organizados

por la fundacion.

Fundacion MAPFRE Guanarteme

Cuando Mutua Guanarteme, aseguradora canaria, se integro en
MAPFRE, decidi6 crear una fundacién que fuera continuadora de
su labor social. Afios después, en 1992, se incorpord al conjunto de
fundaciones MAPFRE, pasando a denominarse Fundacién MAP-
FRE Guanarteme, que continua desarrollando su actividad al no
haberse fusionado con las demas fundaciones MAPFRE. Formé
parte de su patronato de 1992 a 2012.

De las fundaciones en las que he participado es la tinica que tiene
como objetivo actuar en un territorio concreto, las Islas Canarias,
en las que lleva a cabo numerosas actividades sociales, educativas
y culturales. Conozco bien las provincias espanolas por mis via-
jes y por haber estado al tanto de su situaciéon econémica y social.
Cuando profundicé en Las Palmas y Tenerife, constaté lo mucho
que nos queda por aprender y las peculiaridades de su sociedad, en
este caso del archipiélago canario, integrante de la Macaronesia.
Fue formativo convivir en el patronato con personas relevantes de

la region, muy sensibles a sus necesidades.

Fundacion FOESSA

Esta fundacion fue promovida por Caritas para realizar estudios
sociolégicos sobre la poblacion espanola, con especial atencion a la
situacion de las personas mas desfavorecidas. Al inicio de sus acti-
vidades, en 1965, sus informes eran un referente nacional dada la
inexistencia de estudios de prestigio sobre la materia. Ahora estan

muy considerados dados su rigor e independencia al ser sus datos

275



muy solventes. Suelen contar con mas aplausos de los partidos de
la oposicién que de los que forman parte del Gobierno.

El dltimo informe lo presenté en una emisora de radio, por lo
que lo estudié en profundidad (me temo que algunos de los que lo
mencionan solo leen las estupendas notas de prensa que prepara la
fundacioén). Las encuestas son personales con una duracién en tor-
no a una hora y las conclusiones solidas. Las crisis y las pandemias
afectan con mayor crudeza a los desfavorecidos, lo que paraliza el
«ascensor social». Los tltimos informes aportan datos sobre la si-
tuacion de cada una de las comunidades autonomas.

Formar parte de FOESSA supone pertenecer a Caritas, partici-
par de su gran labor y conocer lo que realizan sus 80.000 volunta-
rios; al tiempo se esta en contacto con prestigiosos socidlogos de
la universidad, que aportan una vision profunda de la sociedad a
través de sus estudios. Formo parte de su patronato desde el ano
1998.

Todos somos conscientes de la existencia de pobreza y exclusion
en Espafia que, lamentablemente, han empeorado. La informacion
que nos llega de los medios es solo la punta del iceberg y a veces
mal enfocada. Fundacién FOESSA facilita datos y criterios muy
utiles para todos los que estén interesados en el tema. En su web se
recogen sus publicaciones, que la fundacién pone al servicio de la

sociedad.

Fundacion Derecho y Discapacidad

Me incorporé a esta fundacién, de la que soy vicepresidente, en
el afio 2011, poco después de su constitucion. Cuenta con el apoyo
del CERMI y de la ONCE; desarrolla una gran labor en el analisis,
promocion y difusion de la normativa aplicable a las personas con

discapacidad. Ha trabajado para la puesta al dia de la legislacion
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espafiola en consonancia con lo estipulado en la Convencion de la
ONU sobre las Personas con Discapacidad de 20006, que entré en
vigor en Espafia dos afios después. Desde dicha fecha se ha unifica-
do internacionalmente la denominacién de las «personas con dis-
capacidad» (en Espana habian surgido varias formas de referirse a
ellas: «diversas», «especialesy, «diferentes», etc.). Muchas veces da-
mos mas importancia a las palabras que a resolver los problemas.

En su patronato se integran los mayores expertos en la materia;
imparte un master universitario, realiza publicaciones, organiza
congresos, etc. Desde los anos 60 he trabajado para dar respuesta a
la problematica de las personas con discapacidad; a través de esta
fundacién he profundizado en los aspectos legales, area en la que
todavia me resta por aprender (estan en parecida situacion algunos
responsables de aplicar la legislacion). La labor que lleva a cabo es
laudable al ser sus beneficiarios personas vulnerables. Uno de sus
objetivos es lograr el reconocimiento académico del derecho de la
discapacidad, lo que contribuirfa al disfrute real de los derechos
que reconocen las normas.

Por iniciativa de esta fundacion, del CERMI y de Fundacion MA-
PFRE, en el afio 2014 se publicé el libro Sociedad civil, inclusion social
y sector fundacional en Esparia. Estudios en homenaje a Carlos Alvarez
Jiménez. No me enteré del proyecto hasta el momento de presen-
tarse el libro. Me produjo una gran satisfaccion el que se vinculase
mi nombre a tres temas con los que me siento identificado. Dejo
constancia de mi profundo agradecimiento a los promotores de la

idea y a los autores de los trabajos.

Fundacién FIBED

Promovida e impulsada por mi buen amigo Rafael Mateo Tari,

persona generosa y sofiadora; inicialmente se dedico a la preven-
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cién del consumo de drogas, cuando se les prestaba poca atencién.
Dada su gran vocacion por Iberoamérica y por establecer lazos de
unién con los paises de habla espafiola y portuguesa, en una segun-
da etapa fij6 su objetivo en el fortalecimiento de los vinculos con
dichas naciones, sensibilidad con la que me siento muy identifica-
do. Soy su vicepresidente desde 2015.

En la actualidad, numerosas fundaciones son promovidas por
entidades que contribuyen a su financiacion. Histéricamente era
frecuente que un filantropo fuera el «fundadom con diferentes mo-
tivaciones, pero siempre atendiendo al bien comuan. Son personas
que contribuyen a que la sociedad avance gracias a sofladores que
desean mejorarla y que son un referente para quienes los conoce-

mos, como era el caso de Rafael Mateo.

Fundacion CEDEL

Esta entidad, proxima a cumplir los 50 afios de actividad, nacié
para integrar laboralmente a las personas con discapacidad inte-
lectual. Su presidente, al que conocia por estar su empresa asociada
a MAPFRE/FREMAP, conocedor de mi preocupacion por estos te-
mas, me ofreci6 incorporarme a su patronato en 2012. Es una fun-
dacién en la que siempre aprendo, al estar orientada al tratamien-
to integral de las personas con discapacidad; cuenta con atencién
temprana, centros ocupacionales, especiales de empleo, rehabilita-
cién, residencia, etc. (algunos de los atendidos en la actualidad lo
son desde su creacién).

Es una entidad para aprender a reinventarse, al ser lo que ha
realizado a lo largo de su existencia. No es facil dar empleo a un
centenar de personas cambiando de sede y de actividad; cuando
los trabajos de electrénica se agotaron hubo de iniciar su actua-

cién en otra area, la de productos gourmet, a la que se dedica en la
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actualidad, superando las dificultades con créditos e hipotecas al
carecer de capital y de aportaciones externas (solo recibe algunas
ayudas de las administraciones en su condicién de centro de em-
pleo protegido).

Cuando leo que una empresa ha cerrado por problemas con sus
productos o con el mercado pienso en CEDEL, que no contempla
la hipotesis de cerrar; ello es posible porque cuenta con un equipo
de directivos muy reducido que cree en el proyecto. Es un ejemplo
de cémo una empresa con productos de alta calidad contribuye al

desarrollo e integracién social de las personas.

Fundacion Encuentro

Hacia el ano 2003, en representacién de Fundacion MAPFRE,
me incorporé al patronato de la Fundacién Encuentro, que habia
promovido en 1985 José Maria Martin Patino, un brillante jesui-
ta que ocupo un papel fundamental en la Transicion, por su per-
sonalidad y por ser el secretario del cardenal Tarancén. Fruto de
nuestros contactos fraguamos una buena amistad, de la que resul-
té beneficiado.

José Maria era una persona respetada y querida, de lo que era
una prueba el perfil de los asistentes a la presentacién del Infor-
me Espana, que anualmente elaboraba la fundacién. En dicho acto
compartiamos mesa, en un almuerzo en el Casino de Madrid, po-
liticos y sindicalistas de todas las ideologias, empresarios, repre-
sentantes de la judicatura, congresistas y senadores, etc. Era una
manifestacion de la «cultura del encuentro» que estuvo presente
en su vida y que asumiamos quienes alli nos reunfamos.

En nuestras conversaciones en la sede de la fundacién en la calle
Oquendo, me transmitié, en forma de lluvia fina, las ideas que ha-

bian estado presentes en su vida y que produjeron valiosos frutos
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en los afios de la Transicion. José Maria, muy discreto y prudente,
a veces me decfa «en ese sillén estuvo sentado ..» o «con ... hablé
sobre ...». Con buen criterio, decidi6 escribir un libro sobte la Tran-
sicion, pero dado su sentido de la responsabilidad y rigor, el libro
incrementaba su nimero de paginas y no se terminaba. Su falle-
cimiento imprevisto en el afio 2015 impidié que viese la luz una
obra valiosisima que habria ayudado a conocer mejor la historia de
Espafa. La fundacién no continud activa pero, con gran acierto, la
Universidad Pontificia Comillas cre6 la Catedra José Maria Martin
Patino, que continta elaborando el informe anual a cuya presenta-
cién acudo junto a los admiradores y amigos de José Maria.

La fundaciéon tenia otra actividad: el desarrollo econémico, cul-
tural y tecnolégico de La Raya del Duero. José Maria habia nacido
en Lumbrales (Salamanca), donde su padre fue un maestro ejem-
plar al que se recuerda con afecto. Sentia necesidad de contribuir
al desarrollo de su «tierra». Contd con la colaboracion de Iberdrola,
Telefénica, Hewlett Packard, El Corte Inglés y algunas empresas
mas para desarrollar esta iniciativa (en el patronato tuve la oportu-
nidad de convivir con otros patronos que aportaban buenas ideas y
de los que guardo un grato recuerdo).

Tenia una deuda con José Maria, que era conocer su tierra; me
habfa invitado a ir en varias ocasiones, lo que hice en el verano
de 2020 recorriendo LLa Raya. Estuve en su pueblo y no encontré
una calle con su nombre; estoy seguro de que a José Maria no le
preocuparia, pero a Lumbrales le prestigiaria presumir de uno de
sus hijos mas ilustres. Los Arribes del Duero me sorprendieron fa-
vorablemente y es una pena que la mayoria de los espafioles no los
conozcan; se estan desarrollando nuevos cultivos y se crean algu-
nas industrias agroalimentarias. Confio en que la semilla de José

Maria fructifique.
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Hay valores que por ser universalmente admitidos los asumimos
sin esfuerzo y, a veces, sin profundidad. La cultura del encuentro,
el dialogo, la concordia, la reconciliacion, etc. son algunos . Gracias
a José Maria tuve la oportunidad de profundizar en ellos y me han
dejado huella. Cuando hoy miro nuestro entorno pienso que algu-

nas personas no recibieron esta leccion.

Fundacién Iiigo Alvarez de Toledo

Enlos afios 90 colaboré con esta fundacién dedicada a promover
y gestionar centros de didlisis en diversas provincias, asi como a
otras actividades de fuerte contenido social, como un centro espe-
cial de empleo. Me sorprendio que al finalizar el siglo XX muchas
personas que necesitaban dializarse tuvieran que recorrer largas
distancias al no existir medios en su provincia. Una vez mas la sen-
sibilidad fundacional estuvo presente. Entre los miembros del jura-
do estableci una relacion afectuosa con el gran empresario Tomas
Pascual, que tenfa una destacable sensibilidad social.

Formé parte del jurado de los Premios de Investigaciéon Basica y
Aplicada en Nefrologia, lo que me permitié conocer un area de la
medicina a la que era ajeno, y a los mas prestigiosos nefrélogos es-
pafioles (con gran relevancia internacional), entre los que destaco
al doctor Luis Hernando Avendafio, que estaba considerado como
el padre de la nefrologia espafiola.

Era una persona de una categoria personal y profesional excep-
cionales, muy respetado y del que siempre se aprendia. Hijo del
doctor Tedfilo Hernando, que gozoé de gran prestigio y formé parte
de la generacion del XIX, habia nacido en el edificio del paseo de
Recoletos, 25 (sede histérica de MAPFRE), que un dia le llevé a visi-
tar y me indicé donde estaba la habitacién en que nacio y el despa-

cho de su padre en el que se dilucidaron momentos importantes de
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nuestra historia (allf le ofrecieron ser presidente de la Republica, lo
que rehusd). Eran fascinantes sus recuerdos de cuando durante la

Guerra Civil vivio en Paris.

ASOCIACIONES

Dada la facilidad para la creacion de las asociaciones (solo se
requieren tres promotores y no tener como fin ser una organiza-
cion secreta, paramilitar o delictiva) y que las autoridades las de-
ben registrar, su numero es muy elevado (posiblemente en torno
a 100.000) y sus fines variados (banda de musica, equipo de fat-
bol, antiguos alumnos de un colegio, etc.). Operativamente, el po-
der radica en la asamblea de socios, que elige a la junta directiva.
Con frecuencia algunas asociaciones crean o se transforman en

fundaciones.

Asociacién Espafiola de Fundaciones (AEF)

Comienzo por esta asociacion, promovida e integrada por fun-
daciones, que es un lazo de unioén con el sector fundacional. Inicial-
mente fue la Asociaciéon de Directivos de Entidades No Lucrativas
Espafiolas, ADENLE, a la que me incorporé en 1975 cuando Funda-
cion MAPFRE inici6 sus actividades. Fue el embrion del asociacio-
nismo de las fundaciones (entonces su nimero era muy inferior al
actual y casi todos los integrantes representabamos a fundaciones
patrimoniales).

Posteriormente se transformé en el Centro de Fundaciones, con
el estatus juridico de asociacion, de cuya junta directiva formé par-
te hasta 2012. Su finalidad era ser un lugar de encuentro de las
fundaciones, representar los intereses del sector fundacional ante

la Administracién y la sociedad, realizar publicaciones, organizar
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actos formativos, etc. Uno de los protagonistas de este proceso fue
Francisco Guijarro Arrizabalaga, una personalidad en la historia
social espafiola, que contribuy6 a vertebrar la sociedad civil y en
concreto a las fundaciones, en torno al bien comun vy la justicia so-
cial. Paulatinamente, se asociaron nuevas fundaciones siendo re-
conocida como la entidad representativa del sector y fue escuchada
durante la elaboracién de la legislacion de fundaciones, especial-
mente las leyes de 1994 y 2002.

En 1995 se constituyé una asociacion paralela, la Confederacion
Espanola de Fundaciones, que puso énfasis en incorporar a entida-
des de reducidos ingresos con la finalidad de prestarles servicios.
En el afio 2003 se acordé la fusion del Centro y de la Confederaciéon
creandose la actual Asociacion Espafiola de Fundaciones, de la que
fui vicepresidente hasta que, en 2007, fui elegido presidente por
cuatro anos. Durante este periodo me correspondio ser presiden-
te de los Encuentros Iberoamericanos de la Sociedad Civil. Como
consecuencia de cambios legislativos, ejerci de «legislador» y visi-
té a ministros, altos cargos de la Administracion, representantes
de los partidos politicos, etc., tratando de mejorar nuestro marco
normativo.

Tengo un inolvidable recuerdo de este periodo en el que trabajé
con intensidad para consolidar la fusiéon y mantener contactos con
numerosas fundaciones y organismos oficiales; traté de desmontar
los prejuicios sobre las fundaciones. Viajé bastante y conoci un sec-
tor muy atrayente en el que me relacioné con personas de una gran
categoria humana como Ricardo Diez Hochleitner, con una gran
vocacion por la labor fundacional, la educacion y la sociedad civil,
con quien me unié una buena amistad.

El equipo de profesionales que trabaja en la AEF estd excelente-

mente preparado y muy bien valorado por las fundaciones espafio-
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las, organismos de control e instituciones europeas ¢ iberoameri-
canas. Se cre6 el INAEF (Instituto de Analisis Estratégico de Fun-
daciones), se constituyé un consejo asesor y se inici6 la publicacion
del Anuario, gracias a la generosa financiacion de algunas funda-
ciones y por la colaboracion incondicional de los mejores expertos
de Espafia en Derecho Fiscal, Administrativo, etc., de las fundacio-
nes. Recuerdo con afecto a nuestro presidente de honor, S. A. R. D.
Carlos de Borbon-Dos Sicilias, siempre dispuesto a ayudar en todo
aquello que le pidiéramos.

Avanzada la redaccion de este libro ha fallecido Antonio Saenz
de Miera, presidente durante muchos afios del Centro de Funda-
ciones y uno de mis maestros en el sector funcional, del que fue
un gran impulsor; promovié los Encuentros Iberoamericanos de la
Sociedad Civil. Extraordinaria persona y muy buen amigo.

Cuando cesé en la presidencia en 2011 pasé a formar parte del
consejo de patronos y continio manteniendo una cordial relacion
con la asociacién. Considero un privilegio mi pertenencia a la AEF,
ya que me permitié profundizar en temas de fondo y forma del
sector funcional, y conocer la esencia de estas entidades filantro-
picas. Lo mas enriquecedor fue el contacto con las personas de las
fundaciones que por su generosidad y ejemplaridad transmiten es-
peranza en una sociedad mejorable.

El trabajo fue apasionante, pero requeria una gran dedicacion en
un momento en el que tenia varios «pluriempleos no retribuidos»
y me sentia obligado a participar responsablemente en ellos. Otra
razon por la que no me presenté a la reeleccion fue por coherencia,
ya que en los estatutos que habia redactado para MAPFRE/FRE-
MAP habia puesto como limite de edad para pertenecer a la junta
directiva 70 afios, y aunque los de la AEF no establecian limitacio-

nes, desde hacfa afios habfa decidido no ostentar la presidencia de
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ninguna entidad a partir de dicha edad por razones de imagen, ya
que es una figura con visibilidad y es aconsejable transmitir mas
juventud, mas aun cuando era miembro de la junta directiva desde
hacfa mas de 35 anos; criterio que no considero aplicable en pues-

tos menos relevantes en entidades de voluntariado.

Accion Social Empresarial (ASE)/UNIAPAC

Me incorporé a esta asociaciéon de empresarios y directivos de
empresa cristianos en 1967. Conocia su existencia desde cuando
era presidente de la JEC, ya que ambas entidades tenian su domi-
cilio en Alfonso XI, 4, de Madrid. Por propia iniciativa conecté con
la Delegacion de Madrid, que tenfa su sede en la calle Luchana. Su
tinalidad era y es aportar criterios a los empresarios y directivos de
empresas para su actuacion, desde la vision de la Doctrina Social
de la Iglesia que, en mi opinion, es un corpus doctrinal digno de ser
tenido en cuenta con independencia de las convicciones religiosas,
pues es el unico que se hace acreedor a tal consideracion. Tiene mu-
cho mérito escribir una enciclica entendible y asumible en todo el
orbe y que mantenga su vigencia.

Eran afos intensos desde el punto de vista empresarial que es-
taban influidos por la situacion politica, econémica, social, etc. En
ASE (inicialmente fue Accién Social Patronal) se reunfan empresa-
rios, directivos, directores de personal, etc., para tratar sobre los
temas que afectaban a la empresa y fijar criterios. Era una fuente
de informacién y formacion por la relacién con personas mas for-
madas y con mayor experiencia que la mia.

Se profundizaba en materias como el salario justo, participacioén
de los trabajadores en la empresa, normativa laboral y de Seguridad
Social, derecho de huelga, relaciones humanas, responsabilidad so-

cial de la empresa, etc. Se escribian declaraciones, se publicaban li-
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bros y una revista. Los directores de personal tenian como lugar de
encuentro ASE y de allf parti6 la idea de crear una asociacion que
los agrupase. Era un ambito de libertad fuera de las organizaciones
oficiales.

Tuve varios presidentes de valia, en la Delegacion de Madrid a
Serafin San Juan, y en la Comisién Nacional a Martin Gonzalez del
Valle, Eugenio Marin Garcia Mansilla, Alfredo Jiménez Cassina e
Ignacio Hernando de Larramendi (tardé anos en enterarme de que
era socio de ASE). Conoci los problemas internos de una asociacion
que tenfa unas 25 delegaciones en toda Espafia, pues se planteaban
discusiones sobre su identidad y organizacion. En 1976 se convir-
ti6 en una federacion, lo que dio lugar a que se extinguieran la ma-
yor parte de las delegaciones, excepto Oviedo y Valencia, a las que
viajé con frecuencia. En 1978 se unieron las oficinas de la Comision
Nacional y la de la Delegacion de Madrid.

La llegada de la democracia dio lugar a que numerosos socios de
ASE se incorporasen a las patronales comprometiéndose con su de-
sarrollo. Mantuvimos buenas relaciones con UGT, CC. OO. y USO,
que reconocian la importante labor de ASE para mejorar las rela-
ciones humanas en la empresa. En 1989, ASE, junto con el Circulo
de Empresarios y las Camaras de Comercio, promoviéo SECOT.

En 1990 fui elegido presidente, cargo que ocupé hasta 2013.
Esto contribuy6 a mi desarrollo intelectual, ya que en ASE escri-
bimos vatios libros colectivos, Codigo de conducta (1993), Desarrollo
humano en la empresa, Empresa, Artifice de la nueva sociedad, Trabajo y
empleo, etc. Igualmente publicibamos comentatios a las enciclicas
sociales Laboren exercens, Solicitudo rei sociales, Centésimas annus,
etc. Contabamos con asesores religiosos, todos ellos muy prepara-
dos: José Alvarez Iglesias, Fidel Duque, Mario de Hoyos y Francisco

Javier Gorosquieta.
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En 2001 celebramos el 50 aniversario de la creacién de ASE con
varios actos en los que participaron personas de gran relevancia na-
cional e internacional. Con este motivo publicamos dos libros (de
miés de 400 paginas cada uno) sobre 50 arios de empresariado cristiano
en Espana, cuyo contenido es de interés, ya que no se limita a la his-
toria interna de ASE, sino que analiza un periodo en el que se produ-
jeron grandes cambios; y Aportaciones a la Doctrina Social de la Iglesia,
en el que participaron 25 expertos que comentaron las principales
lineas de la Doctrina Social de la Iglesia en relacion con la empresa:
sentido social de la economia, solidaridad global, responsabilidad
social de la empresa, la ética en la empresa, dignidad de la persona,
nuevos modelos organizativos, principio de subsidiaridad, etc.

Todo ello requirié un gran esfuerzo y la colaboracién de muchas
personas, actuando como coordinador Pedro Murga Ulibarri, que
desde 1999 era secretario de la asociacién, y con el que me unia
una gran amistad desde hacfa muchos anos; era una persona de
excepcional valia en todos los sentidos. Fallecié cuando estaba es-
cribiendo este libro.

ASE organizaba con frecuencia conferencias sobre temas rela-
cionados con temas sociales y empresariales. Soliamos invitar a
personas relevantes como el expresidente Calvo Sotelo, Enrique
Fuentes Quintana y ministros. Nadie se negd a participar, pues si
bien no era una asociacioén con poder, tenfa un prestigio, labrado a
lo largo de los anos, que era reconocido.

En representacion de ASE formé parte de la comisién perma-
nente de las Semanas Sociales que, desde hace mas de un siglo, han
promovido el debate sobre temas sociales y la difusion de la Doc-
trina Social de la Iglesia.

ASE forma parte de UNIAPAC (Union Cristiana Internacional

de Ejecutivos), una asociacién que inicialmente tuvo su sede en
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Bruselas y ahora en Parfs, que reune a entidades similares a ASE
de 40 paises de cuatro continentes. La primera vez que participé
en uno de sus congresos fue en 1981 en Abidjan, posteriormen-
te asisti a los de Buenos Aires, Monterrey, Roma, Lyon, etc. Mi
mayor vinculaciéon con UNIAPAC fue durante el periodo de mi
presidencia de ASE, en que fui vicepresidente UNIAPAC Mundial
y miembro del consejo de UNIAPAC Europa. El enfoque doctrinal
era el mismo que en ASE, aunque con las peculiaridades de cada
pais.

Me permitié conocer empresarios de una categoria excepcional
que no hablaban de negocios sino del bien comun, transformacion
de las empresas, consecucioén de una sociedad mas justa, etc. Tenfa-
mos reuniones del consejo, asamblea general, congreso mundial y
algunos seminarios; destaco por su importancia el que se celebraba
en Wolfsberg (Suiza). Nuestros presidentes gozaban de gran pres-
tigio (traté a mas de una docena) y estableci lazos de amistad con
empresarios de diversos pafses como Lorenzo Servitje, mexicano
de origen espanol (fundador y propietario de Bimbo), persona de
una inmensa generosidad y humanidad que escribi6 varios libros
sobre su modo de entender la empresa.

Andrés Restrepo, empresario colombiano que viajaba por dife-
rentes paises impartiendo «foros» (charlas/encuentros muy parti-
cipativos) sobre «lLa empresa, escuela de compartin» (escribié un
libro al respecto), en los que ponia de manifiesto la gran labor for-
mativa que podia desarrollar la empresa con sus trabajadores; or-
ganicé algunos foros en Madrid. Santiago Brurén (chileno), el ma-
yor experto en vino que he conocido y que trabajé en EY, dirigi6 en
Majadahonda un curso sobre auditoria en el que aprendi mucho y
disfruté escuchandole, pues tenia un dominio del idioma y unas

dotes de comunicacién excepcionales; cuando siendo mayor enviu-
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do, fue ordenado sacerdote y sus homilias (le escuché en Chile y
Majadahonda) eran magnificas.

Sigo vinculado a ASE, en donde a lo largo de mas de 50 anos he
tratado con maestros con un curriculum excepcional y decenas de
personas que me transmitieron valiosas ensefianzas. Cuando me

incorporé no pensé que aprenderia tanto.

Asociacion para la Prevencion de Accidentes (APA)

Fue una de las primeras asociaciones que conoci en mi actividad
profesional. Habia sido creada en 1960 por entidades aseguradoras
de accidentes de trabajo entre las que se encontraba MAPFRE. Su
sede estaba en San Sebastian e impartia cursos, prestaba servicios
y editaba publicaciones. Realiz6 una meritoria difusién de la pre-
vencion en Espana, siendo una de mis fuentes de formacién. Du-
rante un periodo fui presidente de la delegacion de Madrid.

Cuando en 1967 cambié el marco legal aplicable a las mutuas,
estas empezaron a crear sus servicios de prevencioén propios, algo
que no fue bien entendido por APA, por lo que traté de convencer a
sus maximos responsables de la necesidad de que se adaptase ala
nueva situacion; fue una de las numerosas batallas que he perdido
y en 1969 nos dimos de baja, aunque tal vez debimos permanecer
mas tiempo, pero en aquellos afios los acontecimientos se desarro-

llaban con rapidez.

SECOT

Séniors Espafioles para la Cooperacion Técnica (SECOT) nacid
en 1989. Promovida por el Circulo de Empresarios, Camara de Co-
mercio de Espafia y Accién Social Empresarial. Tuve el honor de

firmar como socio fundador y he estado en su junta directiva desde
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su creacion, ocupando durante anos una de las vicepresidencias y
al final como secretario (cargo que no me entusiasmaba, pero no
supe resistirme a la peticion del presidente).

Lo destacable no es mi presencia en la asociacion, sino la satis-
faccion de participar en un proyecto en el que directivos de empre-
sa prejubilados o jubilados colaboran con emprendedores y peque-
flas entidades para ayudarlos a desarrollar su proyecto empresa-
rial. Los séniors aportan su experiencia al servicio de una idea y se
acompana su desarrollo durante el tiempo que necesite su promo-
tor, sin coste para él; paralelamente, se desarrollan programas de
formacién. Ello se traduce en la creacion de empresas y puestos de
trabajo.

Mi pertenencia a SECOT, que forma parte de una asociacion in-
ternacional que agrupa a entidades similares en diversos paises de
Europa, me ha permitido vivir los cambios econémicos y organiza-
tivos de emprendedores y pymes. Hace mas de 30 afios no existian
entidades sin animo de lucro que ayudaran a quienes no podian
hacer frente a los costes de una consultora; en la actualidad el en-
torno ha cambiado (en los ultimos anos han surgido entidades de
asesoramiento, muchas de ellas promovidas por entidades publi-
cas) y SECOT se ha adaptado, diferenciandose por aportar «expe-
riencia» y «acompanamientoy.

SECOT me ha permitido conocer el voluntariado sénior, en una
época en la que el economicismo y el adanismo tienden a «achata-
rrar» a los trabajadores a partir de los 50 afios, lo que supone una
pérdida que no se produce en los paises que valoran la experiencia.
En la actualidad, uno de los problemas de discriminacién laboral
es el de los «mayores», que tienen dificil encontrar un trabajo; con-
fio que sea un mal pasajero y que las empresas recuperen los de-

positos de experiencia, sabiduria y conocimiento que atesoran sus
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profesionales. Las personas envejecemos cada vez mas tarde por
evolucion natural y por la prevencion de las enfermedades; sobre
muchas de ellas se puede actuar antes de que aparezcan, mediante
habitos de vida saludable.

El voluntariado abre unas atractivas posibilidades para los
séniors de prestar un servicio y sentirse utiles. LLa sociedad tie-
ne que reflexionar sobre sus mayores y su presencia activa en la

misma.

Real Asociacion de Caballeros del Monasterio de Yuste

En el afio 2010, un amigo, caballero de Yuste, me propuso incor-
porarme a la Real Asociacion. Me parecio una excelente idea dado
mi conocimiento de la vida y obra del emperador (lo estudié en pre-
universitario) y mi vocacién europeista. Fl sofié con la universitas
cristiana y con una Europa unida, por lo que pensé que en el ambito
de los Caballeros de Yuste podria contribuir a ello. La asociacion
tiene su sede en Cuacos (Caceres), que también es la de la funda-
cién que ha promovido.

La asociacion, que se fundoé en 1957, se ha extendido por cerca
de veinte paises de Europa y América. En su seno he conocido a
«caballeros» y «damas», cultos y con valores. Cuando me incorporé,
y hasta el ano 2019 en que fallecid, el presidente era monsefior Cle-
mente Martin Mufioz, del clero militar y profesor de Universidad
Pontificia de Salamanca, una persona entusiasta de la asociacion
que contaba con el afecto de los socios.

Un dia de 20106, sin consultarme, comunic6 a la asamblea que
me proponia como «fiscal» (cargo que nunca habia ejercido y que
viene a ser un supervisor/controlador de las cuentas de la asocia-
cién). Agradeci su confianza y asumi dicha responsabilidad, que

desarrollo con rigor.
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Tenemos una importante labor por delante para contribuir a la
construccion de una Europa en la que se revitalicen sus raices y los

valores de los padres fundadores.

Encuentros Iberoamericanos de la Sociedad Civil (EISC)

Es el «ente» mas original de cuantos he participado, ya que fun-
ciona bien, sin personalidad juridica, sin estatutos y sin cuotas. En
alguna ocasion he dicho que los Encuentros son un «sentimiento»
sobre el que se ha construido un proyecto social. LLos miembros son
entidades iberoamericanas —fundaciones y asociaciones— que se
dedican a fines de interés general y se preocupan de mejorar la so-
ciedad movidas por la solidaridad. El intercambio de experiencias
es enriquecedor.

Los Encuentros se iniciaron en 1992 y sus integrantes cele-
bramos una reunion todos los afios (una de ellas coincide con un
encuentro internacional que es su sello de identidad y la otra es
preparatoria). La presidencia, de dos afios de duracion, es rotatoria
por paises; me correspondi6 ostentarla en los anos 2008-2010. He
asistido y participado en varios Encuentros con conferencias y po-
nencias (Espana, Argentina, Perd, México, Bolivia, etc.). Por haber
sido presidente soy miembro vitalicio del consejo.

En un mundo globalizado hay que conocer nuestro entorno y es-
tar abierto a la colaboracion, para esto nada mejor que entidades
movidas por la solidaridad y la generosidad de sus integrantes que,
en este caso, contribuyen a que los ciudadanos se comprometan en
la mejora de la sociedad. En un mundo globalizado tenemos que
conocer lo que ocurre en otros paises y la forma en que actia la so-
ciedad civil en ellos. A los miembros de los Encuentros nos une una

buena amistad, hablamos con claridad y sinceridad.
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13. SOLIDARIDAD

En capitulos anteriores he comentado mis vivencias en la activi-
dad empresarial (segundo sector) y en el sector solidario (tercer sec-
tor). En ambos esta presente la sociedad civil integrando una ciuda-
dania que ha promovido al Estado (primer sector), al que financia
con sus impuestos. Si la poblaciéon laboral de Espafia es de veinte
millones, de los que los que en torno a tres millones son funciona-
rios, es notable la relevancia del sector privado; si funciona adecua-
damente dara una respuesta eficaz a las expectativas de la sociedad.
La pandemia ha puesto a prueba la fortaleza del sistema: banca, se-
guros, distribucién, alimentacion, etc., trabajaron a satisfaccion de los
ciudadanos en aquello que dependia de ellos; los investigadores elabo-
raron vacunas para protegernos frente al virus; mencién especial me-
rece el personal sanitario, que ha luchado para ayudar a los enfermos,
tanto en las instituciones publicas como en las privadas; y las Fuerzas
Armadas y Cuerpos de Seguridad del Estado, que nunca fallan.

En este libro me refiero en varias ocasiones a lo pablico y lo pri-
vado. Ahora voy a centrarme en el sector solidario, que se mueve
por lo inmaterial (los valores). Hay muchas personas vinculadas
al mismo impulsadas por un sentimiento de fraternidad; para que
actie con la maxima eficacia requiere una legislacion favorable, or-
ganizacion, etc., que coadyuven a ello.

A los sentimientos que rigen las relaciones interpersonales his-
toricamente se han denominado de forma diferente: humanismo,

filantropia, humanitas (Cicer6n), caridad, hermandad, fraternidad,
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solidaridad, etc. L.a Declaracién Universal de los Derechos Hu-
manos de 1948 se refiere a la «familia humana» y a que debemos
comportarnos «fraternalmente los unos con los otros». Conceptos
similares, aunque no idénticos; parece como si hubiera interés en
eliminar la referencia al amor y a la fraternidad. Utilizaré «solida-
ridad», que es el empleado con mayor frecuencia.

Por mi vinculacién al sector fundacional he escuchado y he di-
cho: «Hay que devolver a la sociedad parte de cuanto ella nos ha
dado». La realidad es que la filantropia no se fundamenta en una
deuda, sino que es intrinseca a la naturaleza de las personas. Si
fuera cierta la existencia de una deuda, dificil de cuantificar, solo
la tendrfan los privilegiados y no los desfavorecidos; la solidaridad
nos concierne a todos (he encontrado mas generosidad en los ex-
cluidos que en los poderosos) y nace de la fraternidad individual,
no de una relacion sinalagmatica social. Vivimos en un mundo de
intereses que no debilita mi convencimiento de que hay muchas
personas buenas que se mueven por amistad o solidaridad hacia
los demas sin pasar factura.

Exponer algo nuevo sobre este tema es dificil, ya que casi todo
esta dicho. El término «solidaridad» es amplio, por ello, hace afos,
sistematicé sus principales manifestaciones. No me inspiré en na-
die y no he visto publicada esta clasificacién por lo que, de momen-
to, me considero su autor (lo importante es que sea util). La analizo

a partir de cuatro formas:

1. SOLIDARIDAD FAMILIAR/TRIBAL

Es intrinseca a la naturaleza de la persona, es la primera que
surge (desde que existe la pareja) y siempre permanecera dado que

el ser humano cuando nace no puede sobrevivir sin la ayuda de sus
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congéneres. Segun Aristételes, la sociedad es posible gracias a la
solidaridad, pues la persona, como ser social, tiende a la filia/amis-
tad, es decir, a establecer una relacion solidaria.

La familia es la célula originaria de la vida social y las relaciones
en su seno son la primera manifestaciéon de «solidaridad». Durante
milenios la familia y la tribu han dado respuesta a las necesidades
de sus integrantes con especial atencion a las de los mas necesita-
dos: nifios, mayores, enfermos, discapacitados, etc. Si el ser huma-
no se ha desarrollado y ha subsistido ha sido por su capacidad de
organizarse y convivir solidariamente con otras personas. Al mis-
mo tiempo, por su superioridad intelectual, ha desarrollado habi-
lidades y ha encauzado su sociabilidad a través de la ayuda mutua.

La tribu nace como conglomerado de varias familias que forman
un grupo homogéneo y socialmente autonomo que ocupa el mismo
territorio. Lo que para nosotros es algo lejano en el tiempo, hoy es
una forma de vida en pafses poco desarrollados o en zonas aisladas
de naciones avanzadas.

Los cimientos del «estado del bienestar (todavia poco desarro-
llado en numerosos paises) se pusieron hace poco mas de un siglo,
en un proceso de construccion de la sociedad. LLos impuestos se re-
montan a unos 6000-10.000 afios (Mesopotamia, Egipto, China,
etc.), por lo que durante milenios el ser humano ha sobrevivido
gracias a una solidaridad natural que le ha permitido hacer frente a
situaciones que hoy atienden diversos actores sociales.

Con el transcurso del tiempo la poblacién ha crecido, la sociedad
es mas compleja y han surgido nuevas necesidades a las que hay
que dar respuesta; lo deseable es que conservemos lo bueno del pa-
sado y lo mejoremos. Para conseguirlo debemos profundizar en los
aspectos ontolégicos de la persona por cuanto de ellos emana la so-

lidaridad, lo que nos ayudara a organizar diversas formas de convi-
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vencia de la sociedad para resolver las demandas de sus miembros,
pero que no deben sustituir ni eclipsar el sentimiento solidario del
ser humano, que da sentido a su vida y, por ello, las instituciones

sociales y politicas deben potenciarlo.

2. SOLIDARIDAD LEGAL

La establecen las normas y nos convierte «coercitivamente»
en ciudadanos solidarios. A través de los impuestos, tasas y coti-
zaciones sociales, todos contribuimos a fines de interés general.
En un sistema fiscal equitativo, quienes mas tienen aportan una
mayor cantidad a la comunidad, haciendo posible que los desfa-
vorecidos accedan a servicios sociales basicos. Esta solidaridad,
si no es adecuadamente percibida, puede producir los siguientes

efectos:

* El hecho de pagar impuestos se interpreta que genera dere-
chos casi ilimitados a favor de los contribuyentes, por lo que

el Estado debe resolver todas sus necesidades.

* Cuanto se recibe un servicio como producto de una contribu-
cién obligatoria se valora menos que si es fruto de una deci-
si6én libre. Como consecuencia de cumplir las obligaciones fis-
cales, algunos ciudadanos consideran que ya han satisfecho

sus «deberes» de solidaridad con la sociedad.

En este contexto emerge el «estado del bienestar». En ocasiones
se escuchan, en relacion con su mantenimiento, manifestaciones
como que «hay lineas rojas que no se pueden traspasar». Esto no
esta ni bien ni mal; son materias complejas sobre las que a veces no

se reflexiona suficientemente ni se informa con rigor a los destina-
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tarios de los mensajes. El tema no es sencillo y por ello los politicos
y los medios de comunicacién incurren en inexactitudes.

Se requiere tener conceptos claros para pronunciarse sobre la
«proteccion social», que son aquellas prestaciones de caracter per-
sonal que, financiadas por los contribuyentes, recibe el ciudadano
del Estado. Me limitaré a dar unas ideas sobre en dénde estamos;
en mi opinion, el criterio acertado es el que tiene como referente a
la persona y a su dignidad, no a los modelos organizativos, estruc-
turas o ideologias.

En los afos 60, la protecciéon proporcionada por el Estado se con-
centraba en la Seguridad Social (sanidad, pensiones, paro, servi-
cios sociales, etc.), la educacion y la beneficencia. Hoy la Seguridad
Social, entendida como la institucion de ambito nacional financia-
da con cuotas de empresarios, trabajadores y autbnomos, solo com-
prende: pensiones de jubilacion, invalidez, muerte, supervivencia
y subsidios de incapacidad temporal, como contraprestacion de las
cotizaciones abonadas.

Las restantes prestaciones, mayoritariamente financiadas con
impuestos, en gran parte son gestionadas por las comunidades au-
tonomas. Por ello, cuando enfermamos acudimos a «los servicios
publicos de salud de la comunidad en la que vivimos» (desde que
la sanidad ha sido transferida ha dejado de ser igual para todos
los ciudadanos, en sus prestaciones y en sus costes, por lo que he-
mos pasado de una solidaridad/igualdad nacional a otra de ambito
autonémico).

Con frecuencia escuchamos decir: el Gobierno ha subido la pres-
tacion XXX un ... %. Manifestacion inexacta, pues son los ciuda-
danos quienes, con sus impuestos y tasas, financian dicha mejora
social. Esto no es baladi, ya que introduce confusion en la pobla-

ci6én al distorsionar lo que representa la solidaridad. Si el progreso
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social ignora que es fruto de un proyecto colectivo y que gracias a

ello podemos vivir mejor, se confunde al pueblo.

3. SOLIDARIDAD SINALAGMATICA

Se genera cuando una persona suscribe un contrato de seguro
que establece una relacién entre el asegurado (paga una prima),
el asegurador (abona una prestaciéon cuando se produce el evento
protegido) y otros asegurados (también satisfacen una prima). En
Espana, con este fin, nacieron en el siglo XII las mutualidades,
hermandades y cofradias, ocho siglos antes que los seguros so-
ciales. Muchas personas equiparan el seguro con la compraventa
de un bien de consumo. Esta vision errénea genera dos efectos

negativos:

* Es frecuente que cuando el asegurado paga varios anos la pri-

ma sin percibir una contraprestacion, se sienta frustrado.

* Se piensa que existe una relacion bilateral con el asegurador,
cuando es multilateral, ya que el asegurado pone sus riesgos
en comun con los de otras personas, de forma que, pagan-
do una prima reducida, puede percibir una indemnizacién

elevada.

Esta forma de solidaridad es relevante, ya que emana de la liber-
tad y de la responsabilidad de la persona para gestionar sus riesgos
asumiendo la prevenciéon y la prevision de aquello que le afecta.
Ademas, colabora en uno de los desafios de la sociedad actual: ser
solidarios en un mundo globalizado; gracias al reaseguro, cuando
se produce un gran desastre, sus costes economicos se reparten en-

tre todos los paises desarrollados.
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4. SOLIDARIDAD DE LA «GRATUIDAD»

En virtud de ella aportamos voluntariamente algo de lo nuestro
a cambio de nada. Cobra mayor valor cuando no damos lo que nos
sobra, sino algo que nos exige un esfuerzo. Fruto de ella son las
fundaciones y las asociaciones altruistas.

Existe un deber objetivo de solidaridad que nos afecta a to-
dos, por ello las personas damos y recibimos, al no poder vivir
sin ella, debiendo experimentar «compasion» (segin Aristote-
les en la Retdrica), sentimiento mas profundo que la empatia,
pues supone identificarse con los males de otro, que impulsa a
aliviar, remediar o evitar su dolor. Sin conciencia social dificil-
mente encontraremos un espacio y la justificacion de nuestra
existencia.

Es la manifestacién mas loable de solidaridad, ya que nace de
la generosidad y de los sentimientos mas nobles del ser humano,
por lo que es global y no entiende de fronteras. Ya en las obras de
misericordia aparecen las formas en que se puede manifestar la so-
lidaridad con el préjimo. Si observamos lo que ocurre en nuestro
entorno, en especial en los momentos criticos, comprobaremos que
quienes se dan y ayudan mas a los necesitados no suelen ser quie-
nes presumen de generosidad (a veces con dinero ajeno).

Las muestras de solidaridad/generosidad no son solo de las pet-
sonas, sino también de las instituciones. Si hoy no se discute que
una persona debe ser solidaria, lo mismo podemos decir de las en-
tidades, ya que ambas protagonizan las relaciones sociales y deben
ser «ciudadanos» ejemplares (mas alla del pago de impuestos). Esto
es predicable con caracter universal; aunque la generosidad se con-
figura en funcién de los valores de cada uno, se espera mas de de-
terminadas personas y entidades (las que alcanzan una relevancia

socioeconomica).
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Segin se coordinen estas manifestaciones de la solidaridad
tendremos un modelo u otro de convivencia, del que todos somos
responsables; ante la limitaciéon de medios es imprescindible esta-
blecer prioridades para dar una respuesta a las necesidades de la
ciudadania. Dado el caracter ontolégico de la solidaridad, el buen
funcionamiento de la sociedad depende de las personas que la in-
tegran. Cuando se produce una desgracia o un desastre, la sociedad
se mueve masivamente de forma «natural» para remediar las nece-
sidades surgidas; la responsabilidad personal puede encauzarse de
forma directa o a través de las entidades solidarias promovidas por
la sociedad civil. Todos tenemos obligaciones con nuestro entorno
y muchas veces la mejor forma de encauzarlas es a través de enti-

dades organizadas con este fin.

SOCIEDAD CIVIL

Tenemos el derecho y el deber de participar en el desarrollo de
la sociedad, y para conseguirlo es necesaria una sociedad civil po-
tente, habida cuenta de que las preocupaciones de los politicos fre-
cuentemente no coinciden con las de los ciudadanos que, ademas,
desconfian de las élites porque las secuelas de las crisis estan mal
repartidas. Sus intereses son otros y los jefes de los partidos no es-
tan angustiados cuando los suspende el pueblo y los considera uno
de los problemas del pais.

Espafia es una democracia joven y algunos de sus politicos ca-
recen de preparacién y experiencia en la gestion de la res publica,
cuando los desafios son inmensos. A veces los elegimos sin entu-
slasmo para no apoyar a quien nos provoca rechazo, encontrando-
nos con una sociedad victima de mentiras y noticias falsas en la

que predomina la confrontacién sobre la cultura del encuentro.
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No estoy de acuerdo con el dicho: «cada pueblo tiene los politi-
cos que se merece». En nuestro caso son ellos quienes no estan a la
altura de la ciudadania. Es aplicable el verso del Cantar de Mio Cid:
«Dios, qué buen vasallo, si oviesse buen sefior. Posiblemente falla
el sistema de «selecciéon» de los candidatos al poder.

Para progresar es necesaria una sociedad civil activa, entendida
como «el conjunto de personas y entidades que se unen para actuar
en el ambito publico fuera de las estructuras gubernamentales, con
el objetivo de defender los derechos individuales y sociales de los
ciudadanos». La sociedad civil, movida por su conciencia, no busca
el poder sino el bien comun. Sin ella no es posible que la sociedad
se reinvente para que sus miembros asuman el protagonismo que
les corresponde.

Acometer estos objetivos es apasionante; la sociedad civil apor-
ta estabilidad institucional al promover valores universales que no
dependen de la alternancia politica. Los poderes publicos a veces
no posibilitan que se deje oir la voz de la ciudadania fuera de deter-
minados cauces y, por ello, no se facilita su labor aun cuando apor-
ta soluciones. Nos encontramos con una tecnoestructura integrada
por el Estado (poder politico), el mercado (gestor de la riqueza) y
los medios de comunicacion (ejercen influencia), que limitan la ac-
cion de los ciudadanos.

Paradoéjicamente, el capitalismo neoliberal (propicia la libertad)
y el socialismo radical (defensor de la solidaridad) confluyen en un
materialismo que busca el beneficio y el bienestar material carente
de una dimension ética que defienda aquello que es bueno para las
personas y no para el sistema. Se ha caido en un economicismo
nihilista que trata a las personas como medios y no como fines,
negandoles lo «suyo» (un trato justo). Por ello, los ciudadanos debe-

mos ser mas activos defendiendo objetivos nobles y la solidaridad
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basada en la verdad y en la confianza mutua. Esto se logra mejor
evitando las causas de los problemas que luchando contra sus con-
secuencias (donde a veces se relega a la ciudadania).

La sociedad, en el supuesto de desastres, es dinamica y generosa,
pero no ocurre lo mismo si se trata de defender principios, lo que
exige un esfuerzo continuado. Debemos fijarnos metas preguntan-
donos: ¢qué puedo hacer como individuo?, ;con quién me tengo que
unir para ser mas eficaz en el logro de objetivos comunes?, sen qué
ambitos debo actuar? Los ciudadanos podemos contribuir a hacer
realidad los derechos fundamentales.

Ello no requiere construir una nueva sociedad (tentacién en la
que incurren algunos falsos «mesias» que tienden al despotismo),
sino potenciar valores, abandonando ideologias esclerotizadas.
Ademas, hoy podemos comunicarnos rapidamente entre miles de
personas; los SMS, correos electronicos, internet, redes sociales,
etc., posibilitan que la sociedad se movilice.

No se trata de enfrentar Estado y ciudadania; cuando se han al-
canzado los «derechos basicos intocables» son entes complemen-
tarios. A pesar de que el Estado no puede dar respuesta a todas las
demandas de la sociedad, desconfia de la ciudadania, poniéndose
de acuerdo mas facilmente con el «mercado» que con el sector soli-
dario. Los poderes publicos deben fomentar su desarrollo a fin de
que encauce la solidaridad voluntaria de los ciudadanos, evitando
el individualismo.

Debemos fortalecer una sociedad organizada en torno al altruis-
mo y el mercado; tanto las empresas que buscan el beneficio como
las entidades sin animo de lucro tienen una funcién que desarro-
llar. La sociedad civil es el ambito mas adecuado para conseguir
una sociedad mas justa. Hoy la dicotomia no esta tanto en «fin de

lucro» y «no lucror, como en «solidaridad» y «falta de solidaridad».
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Las empresas, ademas de estar regidas por principios (sin ex-
cluir la obtencién de un justo beneficio), deben contribuir a una
sociedad mas justa. Solo si los ciudadanos despertamos del letar-
go, del conformismo y la desmotivacion, se pueden impulsar el hu-
manismo, la ética y la solidaridad, que deben ser universales. Para
unir voluntades es mas facil hablar de «problemas comunes» que
de «intereses individuales». Esto es facil si se logra que mas ciuda-
danos se interesen por los valores y la vida comunitaria.

La sociedad civil esta llamada a detectar necesidades sociales,
denunciar problemas, defender derechos, sensibilizar a la ciudada-
nia, fomentar su participaciéon, exponer sus inquietudes, darles
respuesta y estimular a los poderes publicos para que las atienda.
Hay sectores potentes, como el de la discapacidad, a los que se les
escucha al elaborar las leyes. Los espafioles hemos acreditado que
podemos alcanzar grandes metas si nos unimos en torno a un ob-
jetivo comun que nos cohesione y hacemos oir nuestra voz con mas
intensidad que la de quienes, con intereses mezquinos, comunican
mejor.

La sociedad civil debe ser un elemento dinamizador al buscar el
bien comun a través de las fundaciones y asociaciones, que estan
movidas por la conciencia y no por obligacién, lo que nos permiti-
ra dejar el pais mejor que lo encontramos, fruto de nuestras obras
mas que de palabras. Hay personas con actuaciones admirables,
héroes anonimos que hacen cosas que no trascienden y aportan
mas que otras conocidas.

Los ciudadanos y las entidades debemos asumir el protagonis-
mo que nos corresponde o dejaremos a la sociedad en manos de los
politicos; debemos participar en la gestion de lo comun, donde los
partidos politicos solo son uno de los actores. Si la sociedad civil no

existiera, muchos problemas no tendrian solucion, pues se impon-
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drian los egoismos personales; surge cuando los ciudadanos tienen
aspiraciones insatisfechas, actiia guiada por el altruismo, aporta
ética y cohesion social. En su colaboracion con el Estado propor-
ciona aquello que este no puede amparar o le falta agilidad para
solucionarlo.

Las sociedades son mas fuertes cuando los ciudadanos se aso-
cian y organizan. Sus objetivos pueden ser concretos (cultura, medio
ambiente, educacion, sanidad, excluidos, etc.) o de amplio espectro,
dirigidos a una mejora global de la sociedad. Estos ultimos deben co-
brar mayor protagonismo en las inquietudes de la sociedad civil, que
ha evolucionado desde dar respuesta a las necesidades primarias de
las personas a propugnar el disfrute real de los derechos humanos.

Cuando se produce la crisis del estado del bienestar y el Estado no
puede garantizar todos los derechos debe transitarse hacia la socie-
dad del bienestar, en la que los ciudadanos asumen responsabilida-
des por cuanto el Estado no es el tnico agente del bien comun. Pu-
diera pensarse que con mayor desarrollo hay menos problemas; esto
es cierto si nos circunscribimos a la educacion y a la pobreza, pero
han surgido nuevas necesidades sociales y para darles respuesta el
primer reto es saber donde estamos y hacia dénde vamos.

Un grupo organizado con fines de interés general consigue re-
sultados. ILa sociedad civil en Espafia es testimonio de libertad y
cauce de la filantropia, a través de una gran labor, por lo que si
desapareciesen se produciria un considerable retroceso social. Si lo
hacemos mal, tendremos el reproche de las préximas generaciones.
Ante las demandas de los ciudadanos, las respuestas agiles son un
factor de progreso. En los paises vertebrados es respetada por su
influencia y coherencia.

Una sociedad civil sélida y critica debe enviar un mensaje es-

peranzador, dentro del realismo, cuando el de algunos politicos,
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sobre todo si estan en la oposicién, suele ser pesimista. Debemos
construir el futuro en funcién de las personas, no de la economia,
aportando criterios, liderando el proceso con ideas y valores que
iluminen la realidad. No podemos limitarnos a ser «activistas en
proyectos concretosy, sino ser generadores de pensamiento.

La legitimacion de la sociedad civil se fundamenta en orientarse
al bien comun y por sus principios: altruismo, voluntariedad, ca-
rencia de animo de lucro y valores; al carecer de conflictos de inte-
reses en su seno, le resulta mas facil alcanzar sus metas. El interés
general busca el bien de la comunidad, tiene presente que la perso-
na es soma y psique, no atiende exclusivamente a lo material y ar-
moniza la libertad y la justicia. Para hacer frente a estos retos debe
optimizar su gestion mediante:

Mejora de las entidades solidarias. La sociedad civil no pue-
de limitarse a tener como objetivo el bien comun; para conseguirlo
debe estar bien organizada y ser eficaz, saber donde va, potenciar
su identidad y responder a las necesidades de la comunidad. Ade-
mas de cumplir sus fines sociales, debe ser fuerte y agil para no
fracasar.

Cada fundacién o asociacion ha de adaptarse al entorno, profe-
sionalizarse, colaborar en iniciativas internacionales, informar de
su gestion, establecer alianzas, participar en asociaciones que les
agrupen y representen, etc. LLas entidades solidarias deben coor-
dinarse y, ademas de desarrollar actividades concretas, formular
propuestas colectivas ambiciosas sobre los problemas sociales (de-
rechos humanos, educacion, sanidad, migraciones, etc.).

El incremento de estas entidades contribuye a detectar los de-
safios de la sociedad, a involucrarse en proyectos a largo plazo y a
fomentar el voluntariado. De este modo, seran agentes de la justi-

cia, desarrollaran las personas y mejoraran la sociedad. Las funda-
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ciones y asociaciones han de ser un modelo de ejemplaridad en un
entorno necesitado de referentes morales.

Internamente deben atender a: evaluar su eficiencia y resulta-
dos, rendir cuentas, reducir los costes de gestion, fortalecer valo-
res como la ética, la confianza y la transparencia, tener 6rganos de
gobierno comprometidos, etc. Su financiaciéon debe ser preferente-
mente privada para no depender de ayudas publicas, garantizando
a los donantes que administra bien y que su informacion es veraz.
Otro de sus objetivos debe ser llegar a alianzas con quienes tienen
intereses comunes.

Colaboracion con el Estado. No es sencilla cuando el Estado
trata de restar protagonismo a la sociedad civil por temor a que
muestre las debilidades estructurales y democraticas del pais, a pe-
sar de que la necesita, pues los requerimientos de los ciudadanos se
incrementan a mayor ritmo que su capacidad de respuesta.

Esta colaboracién es posible si el Estado asume que su respon-
sabilidad es garantizar los derechos, vertebrar la sociedad pero no
gestionar todos los servicios, siendo eficaz pero no invasivo, garan-
tizando la libertad, la igualdad de oportunidades, la educacion, el
respeto a la ley y la participacion ciudadana. La corresponsabilidad
entre la sociedad civil y el Estado propicia el didlogo, la compren-
sion y la mejora de ambos.

Colaboracion con las empresas. La sociedad civil tiene posibili-
dades de establecer alianzas con las empresas, que generan riqueza
y empleo, y cuyo fin es su propia existencia como comunidad de
personas. Hace anos las empresas podian ser mediocres, ahora no,
pues peligra su existencia. Por eso deben desarrollar a quienes las
integran, fomentar la creatividad, desarrollar talentos y ser social-

mente responsables. Objetivos que convergen con los de la socie-
dad civil.
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Las empresas no pueden pretender ganar dinero a toda costa;
deben respetar los derechos humanos y contribuir a la sostenibi-
lidad y al progreso; si quieren perdurar en el mercado han de ser
agentes de desarrollo e innovacion. Para ello han de autorregularse
éticamente, dialogar, contar con estrategias acertadas y lograr el
equilibrio entre los intereses generales, empresariales y sociales; si
no lo consiguen se produciran conflictos y su deterioro econémico.
La empresa no puede permanecer ajena a su entorno, son parte de
la solucion de los problemas sociales y su mejor aliado es la socie-
dad civil.

La gestion interna de las empresas que respetan la ética es si-
milar a la de las entidades solidarias. Ello posibilita intercambiar
experiencias y desarrollar proyectos conjuntos donde la empresa
apofrte experiencia, organizacién y capacidad econémica, y la so-
ciedad civil principios, orientacion solidaria y ser un cauce para sus

iniciativas sociales.

EL FUTURO DE LA SOCIEDAD CIVIL

Depende de las entidades que la componen, si bien hay facto-
res que condicionan su labor. Las necesidades sociales varian y la
sociedad civil debe ser el motor del cambio superando el conser-
vadurismo y no anclandose en el pasado. Nada de cuanto afecte
a la persona le es ajeno; debe ver lo que otros no ven, gestionar la
globalidad, afrontar el futuro y no convertirse en una terminal del
poder controlada por las subvenciones.

Acertara si coloca a la persona en el centro de la sociedad, contri-
buye a su desarrollo y la prepara para decir «no» cuando procede, pro-
tegiéndola de las manipulaciones que conducen al vacio intelectual,

a la pobreza espiritual y a la pérdida de libertad. Ante estos retos, es
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preciso que las personas cuenten con sabiduria para desenvolverse en
la universalidad. Debe reflexionar sobre las mejoras necesarias a me-
dio y largo plazo en educacién, economia, inmigracion, vida familiar,
fiscalidad, investigacién, modelos de participacion democratica, etc.
Hay que analizar la realidad y pensar en grande, incorporando a los
jovenes a sus proyectos.

Para que los cambios sean justos deben lograr una prosperidad
inclusiva que no descarte a nadie, no genere desigualdades y pro-
mueva las libertades. Ello requiere un dialogo entre lideres politi-
cos, econbémicos, representantes de los trabajadores, sociedad civil
y pensadores de distintas disciplinas, para buscar consensos en
torno alas cuestiones fundamentales.

Hay que potenciar la responsabilidad de los ciudadanos sobre
la res publica, ya que no es suficiente trabajar honradamente y pa-
gar impuestos, pues debemos ocuparnos de los problemas sociales
e incorporar a las acciones colectivas al mayor nimero de personas,
descartando la indiferencia. Si hay mas sociedad civil, habra mas
democracia y mas desarrollo. Segun el articulo 29.1 de la Declara-
cién Universal de Derechos Humanos de 1948: «T'oda persona tiene
deberes respecto a la comunidad, puesto que solo en ella puede de-
sarrollar libre y plenamente su personalidad».

El futuro de la sociedad civil es esperanzador y tendra mayor pro-
tagonismo cuando la ciudadania sea mas culta, tome conciencia de su
destino y sea mas participativa. Quienes se preocupan del bien comun
gozan de mayor credibilidad que quienes buscan el poder o el maximo

beneficio; si sabemos donde queremos ir y perseveramos, llegaremos.
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14. ACTIVIDAD REPRESENTATIVA

En este capitulo me refiero a mis vivencias en asociaciones que
agrupan a entidades institucionales o empresariales para partici-
par en sus actividades, representarlas y defender sus aspiraciones
e intereses. Esta actividad es imprescindible en un contexto con
pretensiones contrapuestas.

Mi presencia en numerosas entidades y mi dedicacién a mejo-
rar, con mayor o menor €éxito, la normativa que les es aplicable dio
lugar a que una de mis actividades haya sido la de «egislador. He
participado durante muchos afios en la normativa de los sectores
a los que he estado vinculado; lo he realizado mediante contactos
con grupos parlamentarios para que desde el Congreso o Senado
presentasen enmiendas, partidos politicos, comisiones parlamen-
tarias, etc.

Han sido mas de 55 afios de una actividad (en la que contintio
activo) en la que he aportado ideas para mejorar la seguridad ju-
ridica, el funcionamiento del Estado y la gestion de las entidades.
Este trabajo es formativo si se delibera con personas dialogantes
que conocen la materia y no estan condicionados por la ideologia,
sino que buscan el interés general. Conseguir resultados requiere
formacion juridica, conocimiento de la realidad que se va a regular,
saber escuchar y buscar la equidad.

El oficio de legislador es dificil y no todos los politicos estan pre-
parados, aunque pertenezcan a las Cortes; cada vez es mas com-

plejo elaborar las normas dada la interrelaciéon entre ellas. Hoy se
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aprueban normativas que no se aplican por falta de financiacion,
son contradictorias con otras o contienen errores; es frecuente que
la exposicién de motivos/preambulo sea pobre o que su contenido
(cuyo fin es manifestar el porqué y el para qué de la disposicién)
no sea coherente con el articulado, al carecer los redactores de una
vision integral de la materia.

He defendido causas en las que crefa; aunque cuando representa-
mos nuestros intereses, personales o de grupo, perdemos objetividad,
lo que se aprecia cuando analizamos las reivindicaciones de sectores
a los que somos ajenos. Si el Gobierno tuviera que satisfacer todas las
peticiones que recibe tendria que duplicar los impuestos. He dedicado
muchas horas a la defensa de intereses institucionales y en los malos
momentos pensaba que no merecia la pena, pero siempre continuaba
luchando. Alguien me comenté que podia dedicar ese tiempo a MAP-
FRE/FREMAP; la realidad es que se lo quité a mi familia.

ORGANIZACIONES EMPRESARIALES

CEOE. Formé parte de su asamblea general en representacion de
las asociaciones de mutuas que estaban integradas en esta confe-
deracion. La mayor actividad la desarrollé como miembro de las co-
misiones de trabajo sobre Prevencién, Seguridad Social y Sanidad.
A lo largo de muchos afos generé buenos amigos y aprendi de los
expertos. Al agrupar CEOE, directa o indirectamente, a la totali-
dad de las empresas, uno de los retos era lograr un equilibrio en la
defensa de sus intereses, que normalmente se conseguia.

Las entidades representativas de las mutuas acudiamos a CEOE
para que apoyase nuestras gestiones ante el Ministerio de Trabajo
para defender nuestros derechos, que eran también los de los em-

presarios asociados. Me unia amistad con el presidente José Maria
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Cuevas, ya que desde 1974 a 1982 formo parte de la junta directiva
de MAPFRE/FREMAP. En cierta ocasion, con motivo de un viaje a
Galicia, sufrié un accidente de trafico de consideracion y pidié que
le trasladasen al Centro de Majadahonda, lo que ademas de ser una
satisfaccion por su confianza, me brindé la oportunidad de conver-

sar con €l durante los dias en que estuvo internado.

CEIM. La asociaciéon de mutuas formaba parte de la Confede-
racion de Empresarios de Madrid. En representacién de la misma
me incorporé a la junta directiva y a la asamblea de CEIM, lo que
me permitié conocer la problematica de los sectores econémicos de
la comunidad, informacién interesante, ya que los resultados de
las mutuas dependian de la situacién econémica y de la creacion
de empleo. Me encontré con empresarios asociados a MAPFRE/
FREMAP.

CEPYME. Aunque el perfil de MAPFRE/FREMAP no era el de pe-
quena y mediana empresa, representaba en esta confederacion a las
mutuas, entre las que habfa de pequefio volumen, y a sus empresas
asociadas, la mayor parte con un numero reducido de trabajadores.
Los temas planteados eran diferentes a los que se escuchaban en las

reuniones en las que predominaban las grandes empresas. En repre-

sentacion de CEPYME formé parte del consejo del INSALUD.

ASOCIACIONES DE LAS MUTUAS
DE ACCIDENTES DE TRABAJO

LLas mutuas de accidentes de trabajo se agrupaban para la defen-
sa de sus intereses. Entre las mas de 200 mutuas activas en 1966

habia grandes diferencias por volumen de ingresos, actividad de
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las empresas asociadas (numerosas mutuas fueron creadas por
gremios), ambito de actuacion, sede del domicilio social, etc. No
era sencillo representar a un sector tan variado. En el transcurso
de los afos se produjeron tensiones y se crearon varias asociacio-
nes con el objetivo de ser mas eficientes.

Durante algin periodo, coexistieron hasta cuatro asociaciones,
lo que perjudicaba las relaciones de las mutuas con la Administra-
ci6én y la sociedad. MAPFRE/FREMAP siempre defendié la unidad
y los intereses del sector, procurando que solo hubiera una asocia-
cion representativa (ello nos obligaba a formar parte de todas) y
nunca asumio una presidencia al considerar que era excesivo ser
los de mayor volumen, tener los mejores resultados y presidir el
sector. Personalmente no tenfa interés en ello.

Representé a MAPFRE/FREMAP en todas sus juntas directivas;
el tiempo dedicado a elaborar estatutos y limar tiranteces fue im-
portante y muchas de mis vivencias se refieren a luchas internas,
lo que suponia un desgaste; fue una escuela para moverme en las
entidades representativas, que a veces son un foco de tensiones por
deseos de protagonismo, ambicion de poder y regionalismos. Las
asociaciones, frecuentemente, dedican mas horas a temas internos
que a cumplir sus fines. Junto a estos conflictos «estructurales»
destiné tiempo a los trabajos de «legislador y a reuniones con la
Administracion.

Estas experiencias dan para escribir ampliamente sobre los
comportamientos de las personas en el seno de estas entidades.

Haré una sucinta mencién de mi presencia en ellas.

Agrupacion de Mutuas del Sindicato Nacional del Seguro.
Este sindicato estaba organizado por grupos segin los ramos del

seguro, el de accidentes de trabajo era el X. Desde mi incorporacion
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a MAPFRE la representé en el mismo. Cuando desaparecieron los
sindicatos verticales, el sector de seguros cre6 en 1977 la «patro-
nal» UNESPA y en su seno existié una Agrupacién de Mutuas. Pa-
ralelamente algunas mutuas crearon una asociacion, AGRUMAT,
hasta que en el afio 1980 se cre6 AMUPA vinculada a UNESPA,
que agrupaba a casi todas las mutuas, que en 1987 se disolvié. Las
mutuas de accidentes de trabajo aplicaban el Convenio de Seguros

a sus empleados, por lo que participaban en su negociacion.

FESMAT. En 1987 se constituy6 FESMAT, estructurada en aso-
ciaciones regionales, que estuvieron activas hasta 1990. MAPFRE/
FREMAP dedic6 tiempo a conseguir la unidad. En varias asocia-
ciones de las que he formado parte, por visiones regionalistas o
personalistas, han germinado deseos de dividir en lugar de unir

esfuerzos y medios.

AMAT. En el afio 1990 se llegd a un acuerdo para que solo exis-
tiese una asociacion, AMAT; desde dicho momento ha agrupado a
todas las mutuas (en la actualidad unas 20), siendo la entidad in-
terlocutora con todos los organismos. Finalizé un periodo de trece

afios caracterizado por la pluralidad y las tensiones.

Confederacién Nacional de Entidades de Prevision Social. Se
cre6 por una disposicion del Ministerio de Trabajo en el afio 1947
para agrupar a las mutualidades de prevision social y a las mutuas
(habfa muchas que inicamente actuaban en accidentes de trabajo).
Tenia ambito nacional y contaba con federaciones territoriales. Por
su origen no se caracterizaba por una actitud reivindicativa; el se-
cretario, Juan Ufa y Diaz-Pedregal, era un profesional preparado

al que habia nombrado la Administracion.
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Me incorporé a las juntas directivas de la Confederacién y a la de
la Federacién de Mutualidades y Montepios del Centro de Espafia
en 1970; en esta ultima convivi con directores de mutuas de peque-
fio volumen. En ambas instituciones la dedicacién a los temas de
mutuas era muy superior al destinado a las mutualidades de previ-
si6én social.

Fue una de las vias de representacién de las mutuas en su rela-
cién con la Administracion. A partir de que se creé6 FESMAT, en la
confederacién permanecieron exclusivamente las mutualidades de

prevision social.

OTROS INTERLOCUTORES

Las mutuas de accidentes de trabajo, ademas de tener la proble-
matica de cualquier empresa, tenfan que gestionar lo relativo a su
condicién de entidades colaboradoras de la Seguridad Social y pres-
tar asistencia sanitaria, prevencion, etc., lo que requeria mantener

relaciones con diversos organismos. Me refiero a algunos.

Sindicatos. Son intetlocutores de la Administracion en rela-
cion con toda la normativa que afecta al mundo laboral, por lo
que existian con los mismos temas comunes, que se trataban
unas veces con presencia de la Administracién y otras en reunio-
nes bilaterales.

Mantuve relaciones cordiales con secretarios generales de
CC. OO., UGT y USO. Los sindicatos, en su condiciéon de empleado-
res, para asegurar el riego profesional de sus trabajadores, podian
optar, como todas las empresas, por el INSS o por una mutua de

accidentes de trabajo. En la mayoria de los casos lo hicieron a fa-

vor de las mutuas (en bastantes ocasiones por MAPFRE/FREMAP),
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también optaron a nuestro favor varios ministerios. No existian
razones para que un sindicalista se preocupase por los trabajadores
protegidos por las mutuas mas que lo que nos interesabamos noso-
tros (ademds de la connotacién social, una mala asistencia petju-
dica al trabajador, a la empresa y econdmicamente es gravosa para
la mutua).

Las reticencias hacia la gestiéon de las mutuas eran mas frecuen-
tes entre algunos politicos y funcionarios que en los sindicatos,
conscientes de que cuidabamos la salud de los trabajadores. No se
justificaba la oposicion a las mutuas cuando los trabajadores opina-
ban sobre la decisiéon de la empresa a este respecto.

La prevenciéon era un punto de encuentro con los sindicatos, ya
que invitdbamos a sus técnicos a nuestros actos de formacion y al-
gunos de ellos, muy cualificados, participaban como ponentes en
nuestros congresos, jornadas y seminarios. Con motivo de la cele-
bracion de un importante seminario en Galicia, al que me habian
invitado a participar, en el avién coincidi con un sindicalista con el
que me unfa una buena relacion, que también impartia una char-
la (le invité a una copa de brandy). En el viaje pusimos ideas en
comun.

Durante el acto, un sindicato gallego se manifestd contrario a
las mutuas dando lugar a un intercambio de opiniones en las que
mi amigo del avion se puso en contra del mutualismo (al finalizar
me coment6 que no le quedaba otra alternativa). En otra ocasion,
en un coloquio en el que participaba junto a un sindicalista muy
reconocido, estuvimos de acuerdo en nuestros posicionamientos,
por lo que uno de los asistentes le dijo que lo habia abducido. UGT
me invité un verano a impartir una conferencia en los cursos de ve-

rano de la Fundacion Largo Caballero que se celebraban en Laredo
(Cantabria).
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En una economia de empresa es deseable que exista un equi-
librio entre todos los intereses que confluyen; es necesario co-
nocer las diferentes sensibilidades, entre las que se encuentran
las de los trabajadores; en el caso de empresas con finalidad so-
cial no es dificil entenderse con los sindicatos, igual cabe decir
de las instituciones que cuentan con 6rganos con participacioén
de los agentes sociales. Un gestor de entidades debe estar abier-
to a escuchar a todos los interesados, que es la mejor forma de
convivir.

Partidos politicos. Los principales partidos politicos forman
parte del poder legislativo, por lo que las asociaciones representa-
tivas tratan de mantener unas relaciones cordiales con ellos. Con
este fin visité las sedes de los partidos para conseguir que en sus
programas electorales figurasen nuestras reivindicaciones, intro-
ducir algin cambio en la normativa vigente, incorporar enmiendas
en disposiciones en tramite, etc. Ello exige dedicacion, ya que hay
diferentes sensibilidades en los ministerios y en los grupos parla-
mentarios, aunque sean del mismo partido.

Los logros son menos de los deseables, pero el esfuerzo merece
la pena, por lo que se consigue y por lo que se frena. Los partidos
«bisagra», en ocasiones, nos prestaron ayuda. Los politicos se mue-

ven en coordenadas diferentes a las de los gestores.

ORGANISMOS PUBLICOS NACIONALES
EINTERNACIONALES

Mantuve frecuentes contactos con los organismos de la Adminis-
tracion, INSS, Tesoreria General, INSERSO, ministerios, etc. Con al-
gunos las relaciones eran permanentes, a nivel nacional y provincial,

que llevaban a cabo los directivos, directores provinciales y otros
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profesionales. Esto se hacia eficazmente y con frutos, pues se consi-
deraba que MAPFRE/FREMAP era una entidad seria y rigurosa.

Con el Poder Judicial mantuvimos reuniones cordiales y con-
tamos con la participacién de brillantes magistrados en nuestros
seminarios, jornadas y congresos. Ello dio lugar a los encuentros
entre magistrados y médicos, profesionales llamados a convivir en
los Juzgados de lo Social, que no conocian suficientemente la fun-
cion de la otra parte. Estas jornadas las llamaba coloquialmente
de «togas negras y batas blancas», que potenciaron nuestro buen
nombre. Poco antes de mi jubilacion firmé un acuerdo de colabora-
cién con el Consejo General del Poder Judicial, que fue posible por

el prestigio de nuestros abogados.

Instituto Nacional de Salud (INSALUD). Fui vocal del consejo
de este organismo desde 1994 a 2002 en representacion del tercio
de empresarios; los otros dos grupos eran los sindicatos y la admi-
nistracion. Fue una etapa importante, ya que se realizo la transfe-
rencia de la sanidad a las autonomias. Conocia bien la problematica
de la sanidad, pero fue enriquecedor vivirla en otra dimensién. El
consejo tuvo buenos presidentes, necesarios para buscar el equili-
brio entre los sectores representados.

Estuve en el consejo hasta que nos «echaron» por extincion del
organismo una vez que, por transferir toda la sanidad, dejo de ser su
gestora (solo quedaron Ceuta y Melilla, integradas en Ingesa). Tal vez
en algin momento se haga un analisis sereno sobre cémo se llevo a
cabo la transferencia de la sanidad que, en mi opinién, debio ser di-

ferente, pues se podia haber prestado mejor servicio a menor coste.

Consejo Universitario de la Comunidad Auténoma de Ma-

drid. En este consejo estan representadas todas las universi-
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dades publicas y privadas (diecisiete) de la comunidad; formé
parte del mismo en representaciéon del Consejo Social de la Uni-
versidad Complutense. Su finalidad es constructiva, pues per-
mite conocer las opiniones de entidades con caracteristicas di-
ferentes. Es poco activo, aunque es un lugar de encuentro. No
es facil que las propuestas se traduzcan en hechos cuando hay
que respetar la autonomia de cada universidad, las competen-
cias transferidas a la CAM y el marco que establecen las normas

de ambito nacional.

Asociacion Internacional de la Seguridad Social (AISS). MAP-
FRE era miembro de esta organizacién internacional, que tenfa en-
tre sus objetivos desarrollar la Seguridad Social en todos los paises
y ser un centro de informacién sobre lo que ocurria en esta area en
todo el mundo. Los socios recibiamos peridédicamente una amplia
informacion.

Participé en los congresos de Viena y Buenos Aires. Este ultimo
fue muy formativo y tuvo una gran repercusion, ya que dio lugar
ala Declaracién de Buenos Aires, que tenfa como objetivo la im-
plantacion de los servicios sociales. Constaté que en Espafa y en
MAPFRE/FREMAP estabamos avanzados. Fue clausurado por el
presidente Alejandro Lanusse, rodeado de un poderoso sistema de
seguridad, un dia con elevada tension politica en el que las calles
estaban desiertas.

La pertenencia a organismos internacionales, a pesar de su bu-
rocracia y lentitud, es positiva para conocer hacia donde se dirige la

materia que es objeto de atencion por los mismos.

Organizacién Iberoamericana de la Seguridad Social (OISS).

MAPFRE formaba parte de esta organizacién de ambito iberoame-
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ricano cuya secretaria general radicaba en Madrid (en los ultimos
aflos, en la segunda planta del edificio de Velazquez, 105, primera
sede de MAPFRE/FREMAP).

Con esta entidad tuve una relacién intensa, ya que durante mas
de veinticinco anos fui profesor en un curso de larga duracién para
directivos de entidades de la Seguridad Social, fundamentalmen-
te de Iberoamérica; los asistentes, como buenos iberoamericanos,
eran participativos y se intercambiaban interesantes ideas. Mu-
chos de sus alumnos acabaron siendo ministros en sus respectivos
paises.

Tuve una buena y larga amistad con quien durante muchos afios
fue su secretario general, Carlos Marti Bufill, que contribuy6 a
crear mas lazos de colaboracion con Iberoamérica que ningun otro
organismo publico. Comprobé el respeto, admiraciéon y afecto del
que gozaba en dicho ambito; ademas era mundialmente reconocido
por su puesto en la AISS. Trabajaba en Cultura Hispanica y en el
Instituto Nacional de Previsién, en donde se acredité como uno de
los mejores conocedores de la Seguridad Social, sobre la que escri-
bié numerosas obras. Conoc{ su existencia cuando era colaborador
en el Ministerio de Trabajo, donde utilizabamos la mas completa
compilacién sobre la normativa de Seguridad Social que elabora-
ba Marti Bufill y periédicamente ponia al dia. Personalmente la
llamaba, con respeto, la «Buffalo Bill» (cuando fuimos amigos se
lo conté). Es de justicia destacar a personas que dieron prestigio a

Espana.

Centro Europeo de Fundaciones. Fundacion MAPFRE era
miembro de esta instituciéon que redne a las principales fundacio-
nes de Europa. Ello me permitié conocer las caracteristicas del sec-

tor fundacional en otros paises y participar en varias iniciativas.
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La mas importante, en la que fue muy activa la Asociacién Espa-
fiola de Fundaciones, fue tratar de conseguir que la UE aprobase
el Estatuto de la Fundacién Europea, lo que hasta ahora no se ha

conseguido.
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15. ACTIVIDAD EDUCATIVA

Siempre he considerado que la formacion, el estudio y la educa-
cion eran muy importantes; lo escuché a mis padres y en el cole-
gio. En mi nifiez/juventud lo asumia como tantas cosas que, si las
dicen personas que te desean lo mejor, no las cuestionas. Con el
paso del tiempo mi convencimiento se fortalecié progresivamente
alcanzando las maximas cotas durante los trece afios en los que he
estado vinculado a la UCM.

Mi formacion reglada (grado, master, doctorado) se limita al
grado, aunque he participado como ponente y promotor de mas-
teres, congresos, simposios, seminarios, etc., en los que he com-
partido mesa con ponentes espafioles y extranjeros, especialmente
iberoamericanos, de los que he aprendido. Mis conocimientos pro-
vienen principalmente del contacto con mis maestros y personas
de valia, de impartir formacién (la preparacién de una interven-
cion exige trabajar) y de la «escuela de la vida», en la que hay que
decidir, crear (cualidad poco extendida), trabajar, aprender de los
errores, etc.

Anteriormente me he referido a algunas de mis experiencias
como formador; siempre he considerado que todas las personas y
entidades deben transmitir a la sociedad sus conocimientos sobre
las materias en las que tienen algo que decir. Desconozco cuanto de
lo sembrado ha producido frutos.

Entre mis «pluriempleos no retribuidos», por su importancia

destaco mi pertenencia al mundo universitario, en mi condicién de
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miembro del Consejo Social de la UCM, del que fui vicepresidente,
y vocal del Consejo de Gobierno de dicha universidad. Esto me ha
permitido profundizar en la ensefianza universitaria y en la regla-
da en general.

Periddicamente, el INE realiza encuestas sobre lo que mas preo-
cupa a los espafioles, que leo con atencién para acabar concluyendo
que no soy representativo, ya que algunas de mis prioridades no
coinciden con las de la mayoria (en estas situaciones, el «diferen-
te» suele ser el equivocado). La educacion se situa en el puesto 13,
cuando para mi debiera estar en el primero . Preocupan mas la sa-
nidad (una de las mejores del mundo) y las pensiones (la tasa de
reemplazo/sustitucién es la segunda mas elevada de Europa), que
nuestra enseflanza obligatoria, a pesar de que, segun los informes
internacionales, estd en los ultimos lugates, y en el ranking de uni-
versidades, las espafiolas estan mal situadas.

Coincido con el sentir general de que los problemas econémicos
y el paro son muy preocupantes, porlo que debemos analizar sus
causas. El desempleo tiene su origen en la mala situacion econémi-
ca y entre sus causas esta la mala preparacién de la poblaciéon y de
los politicos que gestionan la res publica. Nuestro objetivo es recibir
dinero a fondo perdido de la UE, cuando nuestro problema es que
fallan la formacion, el conocimiento, la cultura y el talento.

Los gobiernos orientan los deseos de los ciudadanos en la direc-
cién que mas les interesa, sin que aparezca la formacién como prio-
ritaria, posiblemente para no decir que el desarrollo intelectual re-
quiere esfuerzo si queremos competir con los paises preparados. De
ella dependen la mejora de la situacion econémica y la reduccién del
paro. Dedicamos a la educacién menos porcentaje del PIB que otros
paises; no obstante, las CC. AA. mejor calificadas en PISA (situadas

en los primeros puestos internacionales) no son las que dedican mas
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gasto por alumno. El culpar a la financiacién de los fracasos es un
argumento carente de rigor, hay cosas que se gestionan mal.

He mantenido numerosos contactos con universidades espafio-
las, en las que he encontrado personas con una gran vocaciéon do-
cente e investigadora, actitud meritoria habida cuenta de que los
profesores no trabajan en un entorno favorable en lo que se refiere
a la organizacion y retribucion, lo que debiera preocuparnos, pues
son los artifices del desarrollo del pafs. Comento algunas de mis

experiencias en Espafa y en el extranjero:

Colegio San Luis de los Franceses

Colegio catodlico dependiente de la Embajada de Francia. Es mi
mayor experiencia en Educaciéon Primaria y Secundaria; mantengo
relacion con este colegio, en él se educaron mis tres hijas y mis nue-
ve nietos (todavia son alumnos Elena, Alejandra, Ménica, Martina
y Rodrigo), que organiza numerosos actos en los que he participado
como padre y abuelo. Durante algunos afios Charo impartié en San
Luis clases de francés. A lo largo de 48 anos he vivido la evolucion
de las enseflanzas desde este observatorio privilegiado. Me invi-
taron varias veces a impartir charlas a los padres sobre diferentes

temas.

Universidad Pontificia de Salamanca (Privada)

Tuve una triple relaciéon:

* Carrera de Fisioterapia. Un dia, a finales de los afios 80, recibi
en Majadahonda a la hermana Marfa de Madariaga y Alon-
so, fundadora y presidenta de Salus Infirmorum que, entre

otras actividades, contaba con una Escuela de Enfermeria
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de gran prestigio. Su deseo era llegar a un acuerdo con MA-
PFRE Mutua Patronal para constituir una Escuela de Fisio-
terapia, vinculada a la Universidad Pontificia de Salamanca,
que otorgaria los titulos. Conservo un recuerdo imborrable de
Maria de Madariaga, con la que coincidi en varias ocasiones;
era una mujer santa, muy inteligente y que habia desarrolla-
do una gran labor en su vida. Lamentablemente, el instituto
secular que ella impulsd, como tantos otros, tuvo una crisis

de vocaciones.

La idea me parecié magnifica, ya que en MAPFRE conociamos
muy bien el tema al contar con numerosos centros asisten-
ciales con areas de rehabilitacion y tener un elevado numero
de fisioterapeutas en toda Espana, cuya formacién cuidaba-
mos, en unos afios en los que escaseaban. En el transcurso de
un almuerzo llegamos al acuerdo de constituir la escuela que
impartiria la formacién en el Centro de Prevencién y Rehabi-
litacion de Majadahonda. Fue una decision tan rapida como
acertada y en el desarrollo del proyecto mantuve contactos

con la Universidad Pontificia de Salamanca.

Tuvimos que preparar aulas de formacion, adaptar algunas
areas y estructuras, etc. Afortunadamente, contamos con la
colaboracion de los médicos y fisioterapeutas del hospital.
La escuela alcanz6 gran prestigio por su buena formacion,
existiendo una demanda de plazas muy superior a la oferta,
con las consiguientes presiones para que incorporasemos a
alumnos. Se consolidé el proyecto y ahora forma parte de la
Facultad de Enfermeria y Fisioterapia Salus Infirmorum, de

la Universidad Pontificia de Salamanca, con sede en la calle

Gaztambide (Madrid).
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* Maister universitario de Direccion y Gestion de Entidades Sa-
nitarias. Organizado por dicha facultad, empez6 en 2015. He
participado en todas sus convocatorias. Una de las ventajas
de impartir conocimientos es conectar con las sensibilidades
de los alumnos, que van evolucionando, y también escuchar a
otros profesores, pues en la gestion de entidades hay visiones

diferentes.

* Carrera de Seguros. Un proyecto brillante de Larramendi,
que considerd que el seguro era importante socialmente y re-
queria profesionales bien preparados, por lo que debian con-
tar con estudios universitarios especializados para elevar la
formacion del sector, lo que contribuirfa a su prestigio. Bas-
tantes alumnos se incorporaron a MAPFRE al finalizar sus
estudios, con éxito profesional. Participé en inauguraciones y

clausuras de cursos, en El Plantio y en Salamanca.

Universidad de Salamanca (Pablica)

Fundacion MAPFRE mantuvo numerosos contactos con esta
universidad, entre los que destaco la celebracion los Encuentros
Euroamericanos a los que he hecho referencia al referirme a Fun-
dacion MAPFRE. Los asistentes contribuyeron de forma notable al
desarrollo de la prevencién en Iberoamérica. Siempre se conté con
el apoyo del rector, organismos oficiales, catedraticos de diversas

materias y profesionales espafioles del maximo prestigio.

ESIC

Con mas de 50 anos de experiencia en formacion de marketing,

en la actualidad es una universidad privada. Mis contactos con
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ESIC se remontan a mas de 25 afos, cuando me ofrecieron formar
parte del jurado que otorga los Premios Aster de Investigacion, en
los que sigo participando; el analisis de los trabajos y las discusio-
nes del jurado aportan conocimientos. Es una institucién con valo-
res, a lo que contribuyen la categoria humana y profesional de sus
directivos y profesores. Me siento identificado con ellos. Mi hija

Eva realizd uno de sus masteres.

Universidad Pontificia Comillas ICAI/ICADE

Me invitaron a impartir conferencias, a participar en seminarios
y en una ocasion a dar una leccion en una clase. Tengo buenos ami-
gos que cuentan con la maestria propia de una universidad con un
gran prestigio y una elevada exigencia a sus alumnos (consiguen
una elevada tasa de colocacién al finalizar sus estudios). Mantengo
relacion con las Catedras de Etica Econémica y Empresarial y José

Maria Martin Patino.

CEU

Estudiaron dos de mis hijas y he mantenido frecuentes contac-
tos con esta universidad, en especial cuando perteneci al equipo
organizador de los Congresos Catolicos y Vida Publica, que todos
los afios nos sensibilizan sobre temas de importancia social, en los
que tuve varias intervenciones. Destaca por su compromiso con
los problemas de la sociedad. Junto con la Asociacién Espafiola de
Fundaciones organiza, desde hace afios, un master para formacion

de directores de fundaciones, al que asisto.
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Universidad de Alcala de Henares

Mis relaciones han sido estrechas con varias catedras e imparti
conferencias sobre «Descentralizaciény, «Competitividad», «Mas-
ter universitario sobre direccion de empresas», «Internacionaliza-
cion de empresasy, etc. Con algunos catedraticos y profesores me
une una estrecha amistad e intercambio de experiencias, lo que
ha contribuido a mi formacién. Siempre es una satisfacciéon acu-
dir a la impresionante sede cisneriana y participar en actos en su

paraninfo.

Universidad Internacional Menéndez Pelayo
(Santander)

Durante varios veranos organizamos un curso sobre preven-
cion de riesgos, lo que me permitié compartir el ambiente de los
cursos de La Magdalena y el de los almuerzos en que nos reunia-
mos los organizadores y ponentes destacados en los que se ha-
blaba de temas fascinantes. Dormi en el propio palacio (creo que
la habitacién se llamaba Duque de San Carlos), desde la que se
escuchaba el mar.

Se produjo una situacién que iba contra mis «principios», pues
siempre informaba que no recibia honorarios por mis conferencias,
pero en el primero de los cursos no lo sabian y quisieron pagar-
me; yo insisti en no cobrar, hasta que transigi, pues con mi actitud
creaba un grave problema administrativo (vivi una situacién simi-

lar en el Ministerio de Trabajo).
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OTRAS UNIVERSIDADES

Fui invitado a impartir conferencias en la Auténoma de Ma-
drid, Francisco de Vitoria, Navarra, Granada, Marqués de Santilla-
na (Guadalajara), etc. Fundacién MAPFRE establecié acuerdos con
numerosas universidades para desarrollar actividades formativas e
investigadoras, entre las que estan: Valladolid, Castilla-I.a Mancha,

Europea de Madrid, Rey Juan Carlos, Camilo José Cela, Sevilla, etc.

Escuelas de Negocios

Participé en cursos y conferencias en el IESE y en el Instituto de

Empresa.

Universidad Complutense de Madrid

Merece una especial referencia por haber formado parte de sus
organos de gobierno. En los afios 90 la Fundacion MAPFRE firmé
un acuerdo de colaboracion con la UCM en virtud del cual se otor-
garon becas a equipos de investigacion de varias facultades; FRE-
MAP era, desde hacia anos, la aseguradora de accidentes de trabajo
de sus 9000 empleados, por lo que habia mantenido relaciones con
los servicios de prevencion. También participé como ponente en
varios de sus cursos de verano en El Escorial; mis tres hijas y mi
nieta Nuria son egresadas de la UCM, por lo que la conocia bien.

Mis contactos se intensificaron cuando en 2007 la Consejeria de
Educacién de la CAM me nombré miembro del Consejo Social de la
UCM por mis relaciones con el sector fundacional. En los consejos
sociales hay representantes de sindicatos, organizaciones empre-
sariales, partidos politicos, instituciones, etc. En mi condicion de
«independiente» he actuado con total libertad al manifestar mis

opiniones.
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He tenido tres presidentes del consejo social, cuatro rectores, he
conocido un elevado numero de vicerrectores y decanos, asi como
a los miembros del consejo social. Con todos he colaborado satis-
factoriamente; dentro de lo que permite la normativa he cumplido
con mis obligaciones (en trece anos no he dejado de asistir a una
reunion).

Habia oido hablar de la Ley de Autonomia Universitaria, aun-
que no la habia leido. Interpretaba «autonomia» como la define
el DRAE; craso error. Un requisito de la autonomia es ser inde-
pendiente econémicamente, dado que si los ingresos dependen
de otro se carece de libertad; esto es lo que ocurre con las uni-
versidades publicas, pues la mayor parte de su presupuesto son
transferencias, mas o menos graciosas y con discutible periodi-
cidad, que reciben de la correspondiente comunidad auténoma,
que autoriza plantillas, titulaciones, etc., por lo que la autonomia
es limitada.

Tuve la suerte de que, al poco de incorporarme, el consejo so-
cial debia aprobar los nuevos grados del Plan Bolonia; Espafia opto
porque los cinco afios tradicionales pasaran a ser cuatro de grado
y un aflo de master (solo excepcionalmente obligatorio). Otros pai-
ses, como Francia, eligieron tres mas dos. La elaboracion de un gra-
do es compleja y su presentacién ocupa unas 170 hojas. En 2019 y
2020, transcurrido un tiempo prudencial, se revisaron varios gra-
dos para mejorarlos.

La vida universitaria es atrayente y genera informaciéon en lo
docente, financiacioén, cuentas, etc. En la UCM se mueven 90.000
personas, mas que dos capitales de provincias pequefas sumadas.
Ademas, ofrece conferencias, inauguraciones de curso, doctorados
honoris causa, conmemoraciones de diverso tipo, etc. El campus de

la Moncloa cuenta con un jardin botanico y varios museos.
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Durante mi presencia en el consejo social hubo varios intentos
de publicar normas reguladoras de las universidades, tanto de am-
bito autonémico (LEMES y Ley de aprendizaje), como nacionales;
las analicé aportando mis criterios de mejora a través de Confe-
deracion de Consejos Sociales, CRUMA y CRUE. Es muy dificil un
consenso cuando estan presentes ideologias e intereses contra-
puestos. A ello ha de afiadirse la escasa técnica legislativa de estos

proyectos que tenfan contradicciones.

Me refiero a continuacion a algunas universidades de otros pai-
ses con las que he mantenido contactos significativos, relacionados

con cursos, becas de formacion e investigacion, etc.

Universidad John Hopkins de Baltimore
(Estados Unidos)

Esta universidad privada esta considerada como la de mayor presti-
gio en salud puablica del mundo, aunque sus estudios abarcan numero-
sas disciplinas; recientemente, con motivo de la pandemia, ha pasado
a ser muy conocida. Su lema es Veritas vos liberabit (Ia verdad os hara
libres). Dado el interés de Fundacion MAPFRE Medicina de formar a
médicos de habla hispana en las mejores universidades, en uno de mis
viajes a EE. UU. me desplacé a dicha universidad, donde me recibi6
amablemente un médico espafol. Le conté nuestros proyectos filan-
tropicos ambiciosos, ya que asumiamos todos los costes de formacion
y estancia de nuestros becarios.

Me mostr6 la parte «noble» de la sede y me organiz6 una ronda con
varios profesores/médicos que atentamente me informaron de sus
areas y objetivos, de los que destaco, por lo que para mi tenia de no-
vedoso, el que me hablaron de su cuenta de resultados, ya que indivi-

dualmente tenfan que generar mas ingresos que gastos. Me ensefiaron
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las instalaciones y almorzamos. Firmamos un convenio y formaron a
bastantes médicos. Todos los objetivos cumplidos a satisfaccion.

Terminé un poco confuso, pues los fines de Fundacion MAPFRE
Medicina estaban movidos por la generosidad, por ayudar a mejo-
rar la salud de los paises, etc.; los de la universidad no eran opues-
tos, pero si la forma de alcanzar la meta, pues para ellos el factor
econémico era esencial, cuando en nuestra Fundacién era instru-
mental. La realidad es que han formado a mas de treinta Premios
Nobel, lo que acredita su elevado nivel.

Los sistemas de financiacién de las universidades y de la sani-
dad en los EE. UU. son diferentes a los nuestros en lo que se refie-
re a los contratos de profesores y médicos, que tienen que ganarse
cada ano o quinquenio su puesto de trabajo como fruto del éxito
de su gestiéon. A los humanistas nos resulta dificil entenderlos; es
un sistema que no puede rechazarse cuando los EE. UU. estan a la

cabeza en docencia e investigacion.

Universidad de los Jesuitas en Sao Paulo (Brasil)

Fundacién MAPFRE habia mantenido relaciones con ella, por lo
que ofrecimos montar en sus instalaciones un laboratorio de higie-
ne industrial. Fue una aventura que he comentado al referirme a la
Fundagao MAPFRE do Brasil. Nuestra constancia permitié formar

profesionales y prestar servicios.

Universidad de Cartagena de Indias (Colombia)

Ao largo de varios afios la Fundacion MAPFRE Medicina otor-
20 becas y financié una plataforma sofisticada para diagnostico y
tratamiento a distancia, dado que dentro de la provincia de Carta-

gena los desplazamientos a la capital pueden requerir mas de seis
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horas, lo que para algunos enfermos y mujeres embarazadas era un
grave problema. El proyecto funcioné muy bien y se consiguioé una

mejora en la asistencia.

Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de
Monterrey (México)

Centro de gran prestigio que visité varias veces con ocasion de
la firma de acuerdos, organizacion de congtresos/seminarios, publi-
caciones, etc. El nivel de conocimientos de la fundacién y de las
personas que colaboraban con ella hacia que fuéramos muy bien
recibidos y las relaciones fueron fluidas, realizando publicaciones

con]untas.
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16. EDUCACION

La educaciéon es esencial para el futuro de los espanoles y del
pafs, mensaje que incorporo en todas mis intervenciones desde
hace afios al no existir oportunidad en la que no incida en la for-
macion de las personas. Mi vara de medir a los gobernantes es su
preocupaciéon y hechos relacionados con la educacion (pocos aprue-
ban), al ser un factor determinante del bienestar de la sociedad.
Hay consenso en conseguir una buena educacién/formacién, pero
no en su alcance y contenido; es una materia conflictiva y lugar de
choque de los partidos cuando la utilizan para imponer su ideolo-
gia, conocedores de su incidencia en las personas y en la sociedad.

La educacién es el mejor instrumento de progreso y si no es de
calidad existiran problemas sociales y no se lograran la libertad ni
la igualdad. Tenemos carencias sociales porque la tecnologia nos da
poder, pero no ensefia a utilizarlo; el mercado nos da opciones, pero
no ensefa a elegir; la democracia nos da libertad, pero no ensefia
a decidir. Solo la formacion aporta respuestas a estas situaciones.

Segun Cicerén en Pro Arquia: dlas letras —un saber ennoblecido
por un ideal moral— le ofrecen al hombre la oportunidad de ser un
homo humanus, de alcanzar en si el ideal de la cultura humana, la
humanitas, en la que destaca la importancia de la cultura humanis-
ta en aras de lograr la formacién integral del hombre, tanto en su
dimension intelectual (paideia) como moral (philantropia), logran-
do que el saber haga mejor al hombre, que alcanza la plenitud de

su humanidad y su modelacion ética». Si observamos la realidad,
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estamos lejos de lograrlo; si no se educa en valores permanentes y
no se consigue un desarrollo integral, fracasaremos.

LLa educacién es un instrumento transformador y si queremos
mejorar la sociedad tenemos que potenciarla para contribuir a la
realizacién de la persona y a la adquisicion de conocimientos. Decia
Pitagoras: «Educad a los nifios y no sera necesario castigar a los
hombres». Ello es asi porque el comportamiento del ser humano es
fruto de su personalidad y de los valores en que ha sido formado.

Un buen sistema educativo hace posible el desarrollo cultural
e intelectual de las personas, siempre imprescindible, pero mas
cuando en el entorno de los 18 afos pasan de una situaciéon domés-
tica a una social que les capacita para ejercitar derechos y deberes.
Acometer un proyecto, individual o colectivo, requiere capacidad
intelectual, que se logra con la formacién, que aporta un acervo
cultural que nos permite discernir y adoptar decisiones acertadas,
no ser manipulados y ser libres. La formacion debe forjar personas
cultas, no crear profesionales «competentes» pero incultos, cosa
frecuente hoy dia.

La cultura nos salva del naufragio vital y de la superficialidad,
potencia la racionalidad, evita que los interrogantes humanos se
resuelvan en el ambito de la subjetividad, contribuye a la autono-
mia de la persona, a progresar intelectual, moral y civicamente; a
buscar y respetar la verdad, a descubrir el poder de la palabra, la
razon, la critica y el dialogo; a rebelarnos contra quienes falsean la
verdad, mutilan la libertad y crean los caldos de cultivo del funda-
mentalismo. Existen criterios dispares sobre su contenido, como lo
acredita el divorcio entre ciencias y humanidades, cuando ambas
son necesarias para el desarrollo de la persona.

Las ciencias buscan la verdad material por procedimientos cien-

tificos y trabajan con las evidencias que ponen los escalones del
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progreso cientifico; cuando se plantea un problema de matemati-
cas, unos aciertan en la solucién y otros no. En las humanidades
no hay una demostracién objetiva; si se presenta un problema de
relaciones humanas, las respuestas pueden ser diferentes y es po-
sible que todas acertadas; ayudan a entender aquello que no esta
sometido a las leyes fisicas, como son las personas, sus reacciones
y sentimientos a los que no son aplicables las evidencias de la cien-
cia. Las humanidades nos ensefian a vivir, a interrogarnos sobre el
origen y destino del ser humano, a conocernos mejor, a profundi-
zar sobre la trascendencia y la espiritualidad y a construir el cami-
no hacia la verdad.

Si los cientificos y humanistas no interactian estaremos des-
orientados, pues solo un conocimiento integral permite entender
los problemas de la humanidad; hay que buscar un equilibrio entre
las ciencias y la filosofia (segin Aristételes, es la ciencia de los pri-
meros principios y de las causas tltimas de las cosas) para lograr el
conocimiento y la sabiduria inspirados por el humanismo. La filo-
soffa aporta una interpretacién del mundo y en este sentido todos
somos fil6sofos, mas o menos profundos. Nos plantea preguntas,
reflexiones sobre la propia vida y sus incertidumbres, interrogan-
tes sobre el entorno, aporta un sentido ético, social y critico; ense-
fla a argumentar, escuchar y a hablar; ayuda a pensar con perspec-
tiva, rigor y profundidad.

Cuando no reflexionamos podemos causar males no intencio-
nados, para evitarlos necesitamos orientaciones éticas y manejar
variables abstractas. No es posible la libertad sin una soélida forma-
ci6én intelectual y sentido critico, lo que requiere un sistema educa-
tivo de calidad. De no ser asf el ciudadano sera victima de los ma-
nejos de quienes ostenten el poder y tendra una idea errénea de lo

que significan la libertad y los derechos inalienables; disfrutar de
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ellos requiere impedir que institucional o legalmente sean concul-
cados, pues la menor de las grietas abre el camino a su progresiva
violacion.

IL.a Academia debe incrementar la formacién en humanidades,
ensefar a pensar y que los profesores lo sean de personas y no solo
de materias. Hay que pasar del predominio del STEM (ciencias, tec-
nologfa, ingenierfa, matematicas) al STEAM (incorpora el arte en
sentido amplio). No pueden tratarse por un lado algoritmos y datos
y por otro categorias y conceptos, debe buscarse la interaccion. Los
algoritmos son herramientas utiles, pero ni los probabilisticos ga-
rantizan el acierto en las decisiones complejas.

En Espana hay mas de ocho millones de estudiantes, cuya for-
macién es victima de tensiones politicas y de enfoques ideologicos
que han dado lugar a cuatro leyes sobre la educacién en 18 afios.
Antes la educacion pilotaba sobre la familia y la escuela, ahora ejer-
cen influencia los medios de comunicacion y las redes sociales; por
ello se requieren nuevas estrategias para conseguir los objetivos
educativos en los que no deben colisionar los de los padres y pro-
fesores. Hay que responsabilizar a la familia (a la que corresponde
el protagonismo) y al sistema educativo para que, conjuntamente,
consigan buenos resultados.

Los poderes publicos deben garantizar el derecho de los pa-
dres para que sus hijos reciban la formacion religiosa y moral
que esté de acuerdo con sus convicciones. Es dificil que se im-
parta una «formacién moral» si previamente no existen unos
valores asumidos mayoritariamente y el relativismo condiciona
nuestra vida; es necesaria una idea compartida acerca de la per-
sona y de la ética.

La educacion es un derecho, pero la persona ha dejado de ser su

titular para dar el protagonismo a la naturaleza juridica del cen-
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tro docente, situacién que crea desigualdades y es discriminatoria.
El importe de las matriculas es diferente en las CC. AA. y el coste
de un grado puede ser el triple en una universidad que en otra. Es
esencial un buen programa de becas para que ningun talento se
malogre.

Se multiplican las referencias a la igualdad de sexo, edad, etc.,
cuando la principal desigualdad nace en la nifiez/juventud, si no
existen las mismas oportunidades educativas, con lo que se con-
solida la desigualdad e incluso se incrementa si no se incentiva el
esfuerzo; a ello contribuye que la libre eleccion de centro no es real.
Los colegios son publicos, concertados y privados, con precios dife-
rentes; hace tiempo se hablé sobre el «cheque escolar proporcio-
nado por el Estado para que el alumno realizase su formacion en el
centro que quisiera; hoy no se menciona y se ponen dificultades a
los centros concertados.

Como consecuencia, hay colegios en los que la mitad de los
alumnos son inmigrantes y en otros hay pocos, lo que dificulta la
igualdad y la integracion de personas con diferentes culturas, con-
tribuyendo a mantener a parte de la poblacion en la pobreza y falta
de formacion. Estamos ante un problema de libertad y de justicia.
Espafia es el unico pais del mundo en el que no existe derecho y
obligacién a estudiar en la legua oficial, aunque sea una de las tres
mas habladas.

La formacion esta en el epicentro del progreso y su objetivo debe
ser desarrollar personas para que construyan una sociedad mejor;
no se estudia solo para desempefiar un trabajo concreto, que pue-
de desaparecer. Se trata de acrecentar las facultades intelectuales y
morales, los principios del «saber ser» y los conocimientos para el
«saber hacer». La persona solo dedica en torno al 8 % de su existen-

cia al trabajo y debe prepararse para toda su vida.
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Hemos pasado de la sabiduria al conocimiento y ahora a la infor-
macién. La educacién debe aportar convivencia, discernimiento,
desarrollo del talento, etc. Hemos de cuidar el «sistema educativo»
conformado por las instituciones publicas, privadas y la normati-
va que lo rige. La parte moral corresponde a toda la sociedad y la
intelectual basicamente al sistema educativo, que no cumplira su
funcion si descuida su labor formativa, investigadora y de trans-
ferencia. Si fallamos, no tendremos personas formadas, ni un sis-
tema econémico que contribuya a su bienestar, ni una ciudadania
activa. Tenemos derecho a una educacion que desarrolle a la perso-
na y contribuya al respeto de los principios democraticos de convi-
vencia y de los derechos fundamentales.

¢Nuestra sociedad imparte hoy una buena educacion? Si atende-
mos a la transmisién de valores y conocimientos para desarrollar
a las personas, la respuesta es negativa y habra que poner mas én-
fasis en las humanidades, que potencian lo que de humano tiene la
persona. Si existe una crisis de valores, no se practica el magisterio
por el ejemplo y se fomenta el individualismo, ¢qué estamos trans-
mitiendo a las nuevas generaciones? ;Coémo se esta llevando a cabo
su socializacion? ¢Qué responsabilidad tenemos?

Hoy la juventud disfruta de una gran libertad que no ha conquis-
tado y no sabe administrar, que en ocasiones da lugar a huir del
compromiso, del esfuerzo, y a dejarse subyugar por lo mas novedo-
so y menos vinculado a las tradiciones. Educar en valores y fomen-
tar la autocritica desde la persuasion mejorara la situacion; de lo
contrario, se caera en la insatisfaccion, inseguridad y erotizacion,
al vivir en una sociedad orientada al hedonismo, la comodidad y el
consumismo. Es imprescindible mejorar la educacién ante el eleva-
do fracaso escolar en la ensefianza obligatoria y en la universitaria.

Una de las carencias del sistema educativo es que no despierta en
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los alumnos un sentido analitico y critico que les permita discernir
entre propuestas veraces y manipulaciones.

LLa juventud necesita sentirse comprendida, recibir confianza,
desarrollar su capacidad de pensar, ser ayudada en la biasqueda de
su identidad y recibir cultura. Espera, mas que discursos, hechos
ejemplarizantes, de lo contrario asumira lo peor del sistema y sera
mas vulnerable. Estamos ante un problema al que la sociedad no
presta suficiente atencion porque no tiene el protagonismo que se
merece en las manifestaciones de los politicos ni en los medios de
comunicacion.

Aunque en Espana dedicamos a la educacién menos porcenta-
je del PIB que la media de la Union Europea, esto no justifica que
tengamos un abandono escolar del 18 %, cuando la media europea
es el 10 %; tampoco que la repeticion de curso sea mas frecuente
en Espana, posiblemente porque no se incentiva el esfuerzo y se
sobrevalora la libertad.

Estos problemas son consecuencia de la falta de espiritu de tra-
bajo, planes de estudio inconsistentes, conflictos de convivencia
en los centros y relajacion de la disciplina; hay que buscar la exce-
lencia. Debe prestarse mayor atencién al profesorado, ya que esta
llamado a «educar», no solo a impartir conocimientos; esta «profe-
sion» es de las que tienen mas trascendencia social y debe darse la
maxima importancia a contar con buenos maestros que ensefien
y forjen personas, mas que a la tecnologia y a otros instrumentos.
Los profesores espafioles de Secundaria, segin TALIS, ocupan el
penultimo puesto de la OCDE.

En la ensefianza basica, obligatoria y gratuita, segun los infor-
mes PISA, la situacion de Espana es mala, algo preocupante, mas
aun dada la diferencia de resultados entre las autonomias, que se

repiten todos los afios. No hay un debate profundo sobre sus causas
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(planes de estudios, disminucion de los horarios lectivos, deterioro
del respeto a los profesores, violencia entre los alumnos, consumo
de drogas, etc.). Como consecuencia, los estudiantes llegan a la uni-
versidad con una preparacion deficiente.

En relacion con la ensefianza universitaria, no puede aspirarse
a que todos los estudiantes la cursen al no existir empleo cualifica-
do para tantos titulados, cuando el numero de universitarios (diez
puntos porcentuales mas de mujeres que de hombres) es superior
en dos puntos a la media europea, confirmandose la necesidad de
potenciar la formacion profesional.

La transferencia de la educacioén a las comunidades autbnomas
ha provocado un nimero excesivo de universidades (87 en la ac-
tualidad, que ofrecen 3000 grados y 5000 masteres), con escasa ca-
lidad media del egresado; no es posible generar profesorado exce-
lente en unos afios, dado que el conocimiento y la cultura necesitan
sedimentarse. Solo el 49 % de los alumnos finaliza sus estudios en
el tiempo previsto o en un ano mas y el 33 % los abandona, el ma-
yor porcentaje de la UE, con un derroche insostenible . Espafia es
lider en infraempleo y en desempleo joven (cada afio se incorporan
al mercado 200.000 nuevos egresados). El que nuestro sector em-
presarial sea minifundista y de servicios incide en ello.

Discrepo de quienes afirman que la generacion actual es la mas
preparada. Si atendemos a la formacién en valores y conocimientos
en humanidades, esto no se produce; si solo se considera que cono-
ce mas idiomas y tiene mas habilidades informaticas, es cierto. En
cada promocién hay un reducido grupo con mayores conocimientos
y capacidades que los de épocas pasadas, aunque la formacion me-
dia es inferior por una menor propension al esfuerzo y al sacrificio.

En el ranking QS, la primera de nuestras universidades ocupa el

puesto 165 (solo tenemos 27 entre las 1000 primeras). Debemos
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mejorar esta calificacion, pues la situacion actual nos impide com-
petir ventajosamente con otros pafses. Hemos perdido en relacion
con épocas anteriores; en 1250, de las seis universidades europeas,
dos estaban en Espafia; en la segunda mitad del siglo XVI, habia
cinco universidades en Hispanoamérica (hasta finales del siglo
XVIII no se crean universidades en los Estados Unidos, que hoy
tiene 45 de las 50 mejores ).

Deben dedicarse mas recursos a la formacion. Esta valoracion
también es de la Conferencia de Rectores de las Universidades Es-
pafolas, que han manifestado, refiriéndose a su financiacion, «o
las cosas cambian o la universidad espanola se ve abocada al nau-
fragio». Nuestro sistema educativo es victima de planteamientos
cortoplacistas e ideologicos.

La universidad en su origen desarroll6 la cultura y el conoci-
miento, configurando un pensamiento sobre un soporte espiritual

—el cristianismo— y una lengua comin —el latin—, siendo los

>
conocimientos universales y los profesores formados en toda Euro-
pa; hoy estamos globalizados, pero el conocimiento que se imparte
con frecuencia es local. La universidad debe forjar personas con va-
lores, deseosas de saber, de formarse continuamente y abiertas al
conocimiento; asi cumplira su misién, que en su inicio era ser una
comunidad de maestro y discipulos en busca de la verdad desde la
libertad. En mi opinién, es intrascendente que las universidades
sean publicas o privadas, lo exigible a todas es que impartan una
formacion de calidad y competitiva con la de otros paises.

No estoy de acuerdo con algunas manifestaciones que he escu-
chado a raiz de la pandemia, segin las cuales la formacion telema-
tica ha llegado para quedarse; afirmacién que, por precipitada, es
poco universitaria, pues la presencia de un virus no puede deter-

minar que aquello que ha sido bueno durante nueve siglos, de la
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noche a la manana, esté obsoleto; me lleva a pensar que hay intere-
ses al respecto. En mi opinién, la universidad es presencial o no es
universidad.

Siempre he considerado que la universidad a distancia (tradi-
cionalmente la UNED, si bien ahora hay mas) era un mal menor
para las personas que, por diversas razones, no podian acudir
a una universidad presencial, alumnos que siempre han conta-
do con mi admiracién por su esfuerzo, aunque pensaba que su
formacién se quedaba a medio camino. He preguntado a catedra-
ticos sobre su experiencia cuando por obligacion han impartido
clases virtuales y han coincidido en que tienen que ser mas cortas
pues cansan mas, disminuyen la atencioén y la participacién de los
alumnos.

Si reducimos la formacién a aquello que se transmite por una
pantalla, restamos importancia a la «culturizacién» que se consi-
gue en las aulas, en el entorno universitario, en el contacto per-
sonal con los profesores y alumnos, etc. En Espafia se tiende a dar
la misma valoracién a los titulos, con independencia de la univer-
sidad que los expida, a diferencia de lo que ocurre en otros paises
como EE. UU., donde todos conocen que hay universidades de pri-
mera, segunda y tercera, y los estudiantes luchan para ir a una de
las selectas.

Si estas teorfas arraigan, tendremos universidades que forma-
ran universitarios (las presenciales) y otras, las virtuales, que im-
partiran conocimientos. Posiblemente se me tache de anticuado
por estar en el grupo de quienes creen que no es lo mismo un par-
tido de futbol, una corrida de toros o una 6pera vistos en directo
que a través de la television. La formacion es mas compleja y tras-
cendental que dar patadas a un balén; la teleeducacién rompe un

ciclo que empieza en casa en contacto personal con los padres y
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continua en la escuela/universidad, en la que se aprende a vivir en
compafiia, compartir, generar confianza y sentido de pertenencia.

Se reclama capacitacion en funcion de las necesidades de la em-
presa y al tiempo se dice que los jovenes de hoy van a desarrollar
trabajos que todavia no existen, lo que es un oximoron. La univer-
sidad puede desorientarse ante tantas opiniones sin fundamento y
la ideologia politica no lo resuelve si la convierte en foro de proseli-
tismo. Hay buenos profesores que creen en su labor y luchan, pero
otros han abandonado la universidad.

El sistema educativo es fruto de la sociedad y un reflejo de sus
defectos y virtudes, a los que coadyuva. Si falta el rigor, los princi-
plos estan difuminados y no existe respeto a los demas, dificilmen-
te podemos lograr una universidad excelente. Se ha escrito por un
catedratico — cuesta creerlo— que «la culpa de sus males es de
quienes llevan décadas planificando la ignorancia sistematica y la
rebelién contra toda excelencia». La universidad permanentemen-
te es objeto de analisis y de propuestas de mejora, acreditando que
su estado actual es mejorable y deben adoptarse medidas, aunque
muchas ideas acaban en un cajon. Comento algunos temas que han
sido objeto de discusion.

La financiacién es uno de los graves problemas de la universi-
dad. En las privadas es sencilla, ya que los alumnos (excepto los
que tienen beca) pagan los costes de su formacion. La situacién
de las publicas es diferente, al financiarse mayoritariamente con
transferencias de las CC. AA. (impuestos) y una parte con el im-
porte de las matriculas. A este respecto tengo mis criterios, que
muchos no comparten, pues considero que con los impuestos hay
que pagar aquello de lo que nos beneficiamos todos —justicia, ejér-
cito, sanidad universal, educacién obligatoria, etc.—; en cambio,

los servicios de los que solo disfrutan algunos ciudadanos deben
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pagarlos sus usuarios con tasas. En la universidad no ocurre esto
y, en consecuencia, los pensionistas que no pudieron ir a ella por
falta de medios econémicos, con sus impuestos pagan los estudios
ajovenes que van a la facultad en coche.

Los estudiantes brillantes sin medios econémicos deben recibir
una beca importante, que para uno de Tenerife que ayuda a la fa-
milia en un negocio familiar y quiere estudiar un grado que se cur-
sa en Madrid, comprenderia los costes de viajes, estancia, matricu-
la, libros y compensacién a los padres, que tienen que contratar a
un empleado; la acciéon social es seria o es una burla. Logicamente,
debe pedirsele un buen aprovechamiento; en la actualidad se dan
becas a quienes solo tienen un cinco.

Comento las iniciativas legislativas en las que he trabajado, aun-

que hasta ahora ninguna ha llegado a buen fin:

Ley del Espacio Madrilefio de Educaciéon Superior (LEMES).
Proyecto de 2017 que tenfa como objetivo mejorar la ensenanza
universitaria en la Comunidad de Madrid. Era un borrador que no
podia ser imaginativo para no colisionar con normas de rango su-
perior, aunque tenia ideas valiosas; no resolvia los problemas de
financiaciéon, fundamentales, pues la mayoria de las iniciativas su-

ponian mayores costes.

Proyecto de Ley de la Sociedad del Aprendizaje (LSA), impul-
sado porla CAM en enero de 2020. Antes de redactar el proyecto, la
Consejerfa de Universidades organizé varios grupos de trabajo in-
tegrados por representantes de todas las universidades de la comu-
nidad para tratar sobre: creacion y regulacion de universidades, or-
denacién académica, organizacién de centros, personal, estudiantes,

gobernanza, financiacién, fomento de la I+D, consejos sociales, etc.
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Las reuniones duraban cuatro horas y se levantaban actas ri-
gurosas. Era la primera vez que en mi actividad de «legisladom
me encontraba con este procedimiento dirigido a conocer los
criterios de los interesados. El escuchar antes de tener un texto
es un buen sistema, ya que existen mas posibilidades de tomar
en cuenta las aportaciones que, en este caso, se expusieron con
libertad.

Dediqué al tema bastantes horas y disfruté; aporté ideas dentro
de mi linea de pensamiento (fui el tnico que reclamé vehemente-
mente dar mas importancia a las humanidades) y aprendi de las
intervenciones de los demas (a veces defendfan posiciones que fa-
vorecian a universidades concretas). Por la pandemia, no se volvié

a tener noticias de esta norma.

Proyecto de ley Organica del Sistema Universitario . La expo-
sicion de motivos indica que «una sociedad en permanente muta-
cion demanda a la universidad una respuesta cada vez mas rapida
y flexible de formacién de profesionales acorde con esas mudanzas.
Al mismo tiempo, demanda que esos y esas profesionales surgidos
de las universidades sean capaces de liderar dichas transformacio-
nes para construir colectivamente una sociedad abierta al cambio,
econémica y medioambientalmente sostenible, tecnolégicamente
avanzada y socialmente equitativar.

Coincido con ello, pues una de las funciones de la universidad
es formar lideres capaces de hacer frente a desafios cada vez mas
complejos; no se adoptan medidas para hacerlo posible porque fal-
ta determinacién para introducir cambios. Inicialmente se apoya-
ba la doble opcién de grados 4+1 y 3+2; en una segunda version
apostaron por 4+1. Estos bandazos evidencian que no se sabe cudl

es la meta y se genera inseguridad.
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Esta norma ha despertado una importante contestacion en nu-
merosas universidades que denuncian su ideologia, falta de exce-
lencia, devaluacion de los titulos, mala otientacion del sistema tre-

presentativo, etc.

Proyecto de Real Decreto sobre acreditacion de universidades
y centros universitarios. Distribuido por el Ministetio de Univer-
sidades en el mes de noviembre de 2020. Es razonable que algo tan
importante se regule buscando el interés general. Se deseaba di-
ficultar la creaciéon de nuevas universidades, exigiéndoles que im-
partan ensefianzas de al menos diez grados de tres de las ramas de
conocimiento (humanidades, ciencias, salud, sociales y juridicas e
ingenierfas). Se cierra la posibilidad de crear universidades espe-
cializadas (excepto las politécnicas).

Los requisitos son exigentes, por lo que algunas de las universi-
dades existentes pueden perder tal condicién. Tengo dudas sobre
qué es lo mejor para la sociedad; defiendo la transversalidad entre
ciencias y humanidades, que es posible conseguir con dos ramas en
lugar de tres; igualmente cabe considerar la existencia de una uni-

versidad especializada si imparte conocimientos de alta calidad.

Ley de Educacion de 2020. Paralelamente se discutia y aproba-
ba la dltima Ley de Educacion, que ha dado lugar a discrepancias,
ya que no pretende conseguir una formacioén excelente; parece que

a nuestros politicos no les preocupa el progreso de Espana.

Para mejorar la gobernanza de las universidades, en 2017 el
Consejo Social de la UCM promovio un seminario sobre este tema,
que se celebré dentro de los cursos de verano de El Escorial, en

el que intervinieron expertos con buenos criterios que se vienen
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configurando desde hace bastantes afios; no existe el propésito de
adoptar medidas. La universidad publica es financiada por la socie-
dad y presta un servicio a la sociedad, en consecuencia, no «perte-
nece» a quienes trabajan o estudian en ella (en la actualidad eligen
sus 6rganos de gobierno), sino a la sociedad.

El estatuto del profesorado deberia fomentar la movilidad y la
incorporacion de talento, ya que los mayores enemigos son la en-
dogamia y la falta de agilidad en la investigacion. LLos profesiona-
les espafioles tienen acreditado que pueden ocupar puestos de la
maxima responsabilidad en cualquier pafs; si emigran es porque
nuestro sistema impide su desarrollo. En la universidad inciden:
eleccion de cargos, autonomia, gobernanza y organizacién, multi-
plicacion de titulos y universidades, envejecimiento de las planti-
llas, carrera de los profesores, financiacion, etc. Hay que cuidar la
actualizacion de los profesores a las nuevas tecnologias y potenciar
su capacitacion (MIR educativo) para que formen personas, no solo
trabajadores potenciales; ademas de conocer materias, deben te-
ner condiciones pedagbgicas para mejorar las competencias de los
estudiantes.

Es paradéjico que las escuelas de negocios espanolas figuren en-
tre las primeras del mundo y no ocurra otro tanto con las univer-
sidades, que no generan Premios Nobel, posiblemente por falta de
ambicién. Con su estructura actual es dificil avanzar en su interna-
cionalizacion y en la de los estudiantes, asi como crear un espacio
iberoamericano del conocimiento. Si tuviéramos cinco universida-

des entre las diez primeras serfamos un referente internacional.
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17. MI GLOBALIZACION

Mi formacion, actividades profesionales y experiencias se han
desarrollado fundamentalmente en Espafia, en la rica variedad de
sus regiones que aportan muchos matices al acervo comun. Por di-
versas razones, he visitado otros paises que me han aportado vi-
vencias que dejan huella y nos dan una vision amplia de nuestro
mundo. He conocido diferentes modos de vida y culturas que refle-
jan otras realidades tan dignas como la nuestra. Son compatibles
el amor al «terrufio» con un profundo respeto al de los demas, ello
nos vacuna frente a desviaciones nacionalistas y visiones miopes
de la sociedad.

Conocer otros paises deberia ser una asignatura «obligatoria»
para los gestores de entidades; para formar un juicio integral hay
que observar un entorno global. Si es dificil conocernos a nosotros
mismos y a nuestros conciudadanos no es posible captar la idio-
sincrasia de otros pueblos en unos dias, pero hay que aproximarse
a ellos. Mis comentarios no son profundos y solo se refieren a im-
presiones. LLos agrupo por continentes, no figuran todos los pai-
ses visitados, solo aquellos sobre los que puedo comentar algo, no
siempre importante. En los viajes de trabajo me centraba en mis
actividades profesionales; debiera haberlos organizado menos den-
sos para conocer mejor el pafs.

Algunos viajes fueron de turismo, al principio solo con Charo,
luego con nuestras tres hijas y, desde hace diez afios, los hemos rea-

lizado toda la «tribuy, integrada por 17 miembros. Tengo magnifi-
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cos recuerdos de la convivencia familiar en la que disfruto viendo a
mis nietos descubrir el mundo que los rodea (estos viajes también

han sido por Espafia, en la que hay mucho por conocer).

EUROPA

Como ciudadano de la Unién Europea, la considero mi gran casa.

Ciudad del Vaticano. Uno de los pequefios paises de Europa, cen-
tro de la cristiandad. Lo he visitado en numerosas ocasiones, la pri-
mera de ellas cuando a los recién casados que lo solicitaban les rega-
laban, en nombre del Papa, un rosario y un llavero. Ultimamente las
visitas son incémodas por el turismo masificado y las medidas de
seguridad. No puedo quejarme, ya que por tener buenos amigos he
podido pasear por los jardines privados, entrar en la sala del Tribu-
nal Supremo, realizar una visita a la Capilla Sixtina con un grupo de
veinte personas y recorrer aposentos no visitables. Todo contribuye a
revivir acontecimientos historicos y lecciones de arte.

La Basilica de San Pedro siempre me impresiona y despierta mi
elogio a quienes fueron capaces de concebir y edificar tanta belleza,
distorsionada por quienes paseamos admirandola y desvirtuando-
la como casa de oracion. Al ver el sepulcro de Pedro viene a la men-
te la frase: «Ta eres Pedro y sobre esta piedra edificaré mi Iglesia y
las fuerzas del mal no prevaleceran contra ellan. Una gran verdad,
pues ha superado, durante veintiin siglos, grandes embates exter-
nos e internos.

Desde la 6ptica mundana de un gestor de entidades, despierta
admiracién la labor del Papa, que debe orientar a una poblacién
dispersa en todo el planeta con diferentes culturas y sensibilida-

des, atendiendo a aspectos espirituales, inmateriales y materiales,
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resolviendo problemas al tiempo que se expone a criticas universa-
les. No lo valoramos justamente.

Con UNIAPAC tuve algunas reuniones en Roma y en el Vatica-
no, una de ellas con una visita privada al Papa Juan Pablo II. Com-
probé lo complejo que es matizar las ideas en diferentes idiomas;
me comprometi a traducir al espafiol (con la imprescindible ayuda
de Charo) la intervencion del Papa en italiano; ademas conté con la
version en francés e inglés. Tratamos de ser respetuosos con el es-
piritu del escrito, aunque cabe la duda de si lo hicimos lo mejor po-
sible. Dentro del mismo idioma hay sinénimos con matices y unos

expresan la idea mejor que otros.

Bélgica. Lo he puesto en segundo lugar porque fue al primero
del extranjero al que viajé, en 1967, y por ser uno de los que he
visitado con mayor frecuencia, como consecuencia de que mis tres
nietos mayores —Nuria, Carlos y Eduardo— nacieron alli, lo que
me ha permitido conocer su tierra, gentes y pintores flamencos.

En su territorio se rememoran hechos histéricos: en Gante na-
ci6 el emperador Carlos, la vinculacién de Flandes y Espana, las
guerras europeas y contar con las mas importantes instituciones
comunitarias. Bruselas es una ciudad cosmopolita que debe ser un
lugar de encuentro (en toda la extension de la palabra) mas que de
funcionarios internacionales.

Hace mas de cincuenta afios me sorprendian sus tensiones lin-
giiisticas, pero con el paso de los afios vemos que no son patrimo-
nio de los belgas. Dormi en bastantes ocasiones en Waterloo (ellos
lo pronuncian terminado en «o» y no en «u», como algunos locuto-
res y politicos espafioles). Durante los afios en los que Bruselas era
la sede de UNIAPAC fue lugar de encuentro con los empresarios

europeos.
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Paises Bajos (no Holanda, para no molestar). Un pueblo que ha
ganado al mar una parte importante de su superficie merece admi-
racién por su laboriosidad y por sus conocimientos técnicos. Supie-
ron ser una potencia colonial y generar riqueza, dominan el mer-
cado de las flores y tienen un empresariado preparado. En familia
recorrimos en coche todo el pais disfrutando de sus pequenos pue-
blos y notables museos.

Mis frecuentado que sus museos es el Barrio Rojo de Amster-
dam, que despierta interés por las drogas y el sexo, aunque con
cierto desenfado, fruto de la presencia de familias curiosas. Me im-
presioné el puerto de Réterdam, que me hizo pensar en la sinrazén
de las guerras en las que se destruyen ciudades para volver a re-
construirlas, en ocasiones con la colaboracién de quienes las bom-

bardearon. La Segunda Guerra Mundial nos dejé muchos ejemplos.

Luxemburgo. Lo conoci fugazmente. Es el pais de Europa en el
que los sueldos y el nivel de vida son mas elevados, tal vez para
compensar a sus ciudadanos de la falta de encantos y alegria que
tienen otros pafses mas pobres. Por su tranquilidad y fiscalidad lo
busca el dinero para reposar. En la construcciéon de Europa no hay
un criterio sobre la armonizacién en temas fiscales y sociales, algo
que contribuiria a crear mas vinculos entre los paises que integran
la UE.

Visitamos algunos de los edificios comunitarios en este pais;
cuestiono la decisiéon de repartir los organismos en varios paises, lo

que genera costes econémicos y de coordinacion.
Inglaterra. Es el pais de Europa en el que he dormido mas no-

ches como consecuencia de mis estancias para estudiar inglés.

Larramendi tenfa claro que los directivos de MAPFRE debiamos
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aprenderlo para poder viajar a otros pafses y comunicarnos con
los extranjeros que visitaban MAPFRE. Por ello, algin mes de
las vacaciones lo pasabamos en Londres, en la Canning School
of English. Una buena academia, donde nadie hablaba espafiol
y la inmersién estaba garantizada durante la mafiana y media
tarde.

Mi primera clase de inglés la recibi con 31 afios, lo que unido
a mi mal oido para la musica y los idiomas contribuyo a que solo
alcanzase un nivel apto para comunicarme en reuniones y turismo
(habitualmente trabajaba en espafiol, por lo que practicaba poco).
Vivia en apartamentos que eran mas confortables que un hotel y
conoci bien la ciudad, una de las mas interesantes de Europa. No
llegué ni a freir un huevo, lo que hacfa brillantemente mi compafie-
ro de fatigas, que puso de manifiesto sus dotes culinarias.

En Londres tuve algunas reuniones de UNIAPAC y con Citicorp ,
también asisti a la inauguracién de la sede de MAPFRE Reaseguro
en Philpot Lane. Un afio coordiné mi aprendizaje de inglés con la
estancia de mis hijas en Irlanda y un viaje por Europa, por lo que
fui en coche, lo que requirié una buena planificacion y circular por

la izquierda, que me resulto facil.

Irlanda. I.a visitamos hace relativamente poco cuando mi nieto
Daniel estaba estudiando en ese paifs. Me interesaba tomar contac-
to con este pueblo que ha sabido superar la crisis de 2008 mejor
que Espafia, lo que deberfa hacer reflexionar a nuestros gobernan-
tes; esto no se logra en una visita turistica, pero permite captar
detalles. Los pafses que han tenido mucha inmigracién no se resig-
nan a ser pobres, son emprendedores y luchadores, un buen pun-
to de partida. Los encontré laboriosos, cuidan sus ciudades y son

cordiales.
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Portugal. Mantuve frecuentes relaciones con nuestros vecinos,
en donde por tener un idioma «intercambiable» pronuncié varias
conferencias relacionadas con el seguro, prevencion de riesgos y
medio ambiente, esta Gltima en el excelso edificio de la Sociedade
de Geografia de Lisboa, que guarda informacion valiosa de un pafs
de navegantes.

Tuve dos grandes amigos, Manuel Povoas (creo que de segu-
ros Tranquilidade), con el que realizamos el viaje a Mozambique,
y Carlos Mezquita (de seguros Fidelidade), que fue representante
de Fundacion MAPFRE en Portugal. MAPFRE actuaba en seguros,
reaseguros, seguridad y desarrollaban actividades de las fundacio-
nes; asisti a la inauguracién de varios de sus edificios.

Poco después de 1a Revolucién de los Claveles, junto con una ex-
perta en reaseguro, realicé una visita a una aseguradora oficial y
me llamo la atencién la presencia de los que consideré «comisarios
politicos», que tenian que dar su conformidad sobre aspectos téc-
nicos (me alarman los gobiernos que controlan al maximo a sus
ciudadanos).

Tengo buenas experiencias de las reuniones con las fundaciones
portuguesas en Fvora, donde tuve varias intervenciones sobre la
actividad fundacional. Conozco su cultura por mis visitas a mu-
chas de sus regiones, que recorri en coche. Con motivo de una reu-

nién visité la isla de Madeira, de una gran belleza.

Italia. T.a he recorrido practicamente completa en coche un par
de veces; ademas he realizado frecuentes viajes a Roma, Milan,
Venecia, Sicilia, etc., como consecuencia de la celebracion de re-
uniones internacionales y visitas a entidades relacionadas con la
prevencion de riesgos y la medicina. Durante el Preuniversitario

estudié Italia en todos los aspectos.

354



Me gustaria visitar Roma todas las primaveras, lo he hecho en
pocas ocasiones, pues es muy atractiva dentro de su estilo. He con-
ducido por sus calles, en las que no se respetan las reglas de circu-
lacién, a lo que contribui con una de mis insensateces: a Charo le
encanta la Via Appia Antica, que hemos transitado varias veces;
siendo direccion tnica en unos seis kilémetros la recorrimos y, al
finalizar, decidi volver por el mismo camino (era agosto después de
comer, por lo que habia poca circulacién) haciendo todo el recorri-
do por direccién prohibida (no fue una conducta ejemplar, aunque
Nno corrimos riesgos).

Sus monumentos y piedras evocan que fue la cuna de uno de los
grandes imperios del que formamos parte y tenemos una impor-
tante herencia. Mis siete afios de estudio del latin y unos cuantos
mas como profesor de esta lengua facilitaron una inmersién en su
cultura. Me impresioné Pompeya, ahora mucho mas «descubiertay.
No me sorprendié que en Napoles, aunque aparqué en una plaza

del centro, me abrieran el coche para robar (antes lo habia vaciado).

Francia. I.a he recorrido en coche de norte a sur, con motivo de
mis estancias veraniegas junto a LL.a Garona, en las que descubri
que las espigas de trigo francesas de esta zona son mayores que
las espafolas y que ocurre otro tanto con los girasoles, gracias a
un clima privilegiado que permite a los agricultores franceses vivir
mejor que los espanoles (ademas manejan bien las ayudas comuni-
tarias). Uno de los viajes familiares lo realizamos por los Castillos
del Loira, una ruta fascinante. Hay muchas cosas que ver en el pafs
vecino; en mi condicion de seguidor del Tour, me reafirmo cuando
NOs muestran sus monumentos.

De los franceses, como de los ciudadanos de otros paises, me

quedo con lo bueno, que contribuye a crear lazos de amistad. No
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soy dado a la envidia (desconozco este sentimiento), pero al ver
el orgullo que sienten por su patria y por los simbolos nacionales
pienso que si les hemos copiado muchas cosas, podriamos hacerlo
en esto.

Enlos 90 me invitaron a conocer los trabajos que se realizaban en
un centro de investigacion sobre desarrollos informaticos situado en
Sophia Antipolis (a media hora de Cannes). La visita, de ocho horas
de duracién, solo para mi y en espanol, estaba extraordinariamente
preparada y me mostraron varios proyectos ambiciosos. Fue forma-
tiva, ya que suponia anticiparse a los desarrollos informaticos.

Paris es otra ciudad de reuniones internacionales y he acudido
a varias (en una ocasién como acompanante de Charo cuando, con
motivo de su trabajo, participé en un congreso sobre educacion).
Mis ultimas visitas han estado relacionadas con Nuria, mi nieta
mayor, cuando cursaba en la Sorbona los dos anos del grado de la

UCM en Derecho menciéon en Derecho Francés.

Monaco. Pasando por la costa Azul es una visita obligada para
perder unos francos/euros en su casino, ver el palacio y el museo.
Una de las veces dormimos en un hotel pequefio pero confortable;
nos levantamos pronto para seguir nuestro camino; al pagar, el
conserje de noche, que no habia asumido la dltima revalorizacion
del franco, nos pidié en francos nuevos el precio fijado en francos
antiguos. El dominio de Charo del francés y su paciencia no logra-
ron que lo entendiera durante una larga conversacion. Le dejamos
la cantidad correcta en el mostrador y nos fuimos. Una de las ven-

tajas del euro es poder viajar con comodidad por la UE.

Andorra. Mis visitas a este hermoso enclave en los Pirineos han

sido turisticas para disfrutar de sus paisajes, construcciones y gas-
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tronomia. Por su estatus juridico, idioma, etc., le siento como una
prolongacion de Espafia. Debe ser agradable para vivir cuando es
elegido por personas con elevados ingresos que, por su visibilidad,

debieran tener una conducta ejemplar.

Alemania. Mi vivencia mas impactante se remonta a mi primera
visita, cuando antes de la unificacion visité Berlin, pasando al este
por Checkpoint Charlie. Habia una gran diferencia entre el oeste
luminoso, alegre y moderno, frente al este, triste y oscuro, pero
con la calle Unter den Linden, la catedral y la Isla de los Museos,
conjunto impresionante. He regresado varias veces y he disfrutado
de una ciudad viva, diferente cada vez, de lo que es un ejemplo la
Postdamer Platz. En los congresos tuve la oportunidad de compro-
bar el rigor y sistematica de los empresarios alemanes. No fue facil
la unificacién, pero lo consiguieron con el esfuerzo y generosidad
de todos.

Recientemente recorrimos la familia el Rin en un crucero fluvial,
una experiencia interesante; es comodo y permite ver sus impresio-
nantes orillas y visitar hermosas ciudades como Coblenza, Colonia y
Heidelberg, a la que fui por primera vez en los afios 70 a conocer un
hospital de rehabilitacién, y su universidad (fundada 150 afios des-
pués que la de Valladolid, ha formado a 14 Premios Nobel).

En una de mis escalas en el aeropuerto de Frankfurt compré a
mis hijas uno de los primeros juegos electronicos, que se conectaba
al televisor (todavia funciona y he visto uno igual en el Museo de
la Ciencia de Valladolid, junto a bastantes maquinas que usé en el

pasado y que hoy son piezas de museo).

Polonia. Realizamos una larga excursion por este hermoso pais

que tanto sufrié en la Segunda Guerra Mundial y durante la Gue-
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rra Fria. Visitamos los lugares relacionados con la vida de San Juan
Pablo II y los grandes centros de devocién catdlica: el Santuario de
la Virgen Negra de Czestochowa, patrona de Polonia, situado en
Jasna Gora, y el Santuario de la Divina Misericordia, en el que vi-
vi6 Santa Faustina Kowalska; Varsovia, Cracovia, la mina de sal de
Wieliczka, etc.

Una mencion especial a los campos de concentracion de Aus-
chwitz y Birkenau que inducen a la reflexién. Impresionan a los
visitantes que se mueven por celdas, barracones, habitaciones con
enseres, hornos crematorios, etc., en un respetuoso silencio y so-
brecogidos. Hemos visto las imagenes en documentales y pelicu-
las, pero todo palidece cuando te encuentras en el lugar. Fue una
mancha en la historia de la humanidad que tiene su origen en la
discriminacién de los judios y de otras etnias.

No fue el tnico genocidio de la historia, los ha habido antes y
después de la Segunda Guerra Mundial, aunque nos impresionan
menos; en la actualidad convivimos con situaciones inhumanas.
No podemos resolver lo que ocurrié antes de venir a este mundo,
pero me pregunto si hacemos lo posible para evitar que ahora y
en el futuro ocurran acontecimientos en los que moriran muchos

inocentes.

Suiza. Lugar de reuniones de organismos internacionales
—OIT, AISS— a las que asisti en algunas ocasiones y en las que
suftf los ritmos desesperantes que las caracterizan. En varias oca-
siones tuve reuniones de UNIAPAC con empresarios europeos.

En unas vacaciones familiares recorrimos en coche el pequefio,
ordenado y hermoso pais, en el que unos dias vefamos campo, otros
nieve y glaciares, y otros museos. Me pusieron una multa de circu-

lacién, al igual que a otros conductores, por exceso de velocidad en
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un punto en donde hay una de las sefiales trampa por injustificada.
Dentro del tradicional orden suizo, hasta que la pagué en metalico
no pude moverme.

Dej6 de funcionar el aire acondicionado del coche por pérdida
del liquido de refrigeracion, me dirigi a un servicio Opel y pedi que
lo recargaran. El técnico solo hablaba aleman, pero como todo el
coche llevaba carteles en dicho idioma pensé que no habria dificul-
tades. Como hasta el mejor escribano echa un borrén, cuando vi
que iba a poner el aire de las ruedas en el deposito del liquido, ele-
gantemente me marché. Al dia siguiente lo resolvieron con eficacia

en Lausana.

Austria. Mi primera visita a Viena, al final de los afios 60, fue
para participar en una reunion de la AISS . Me impresioné por su
orden y elegancia; comenté que serfa una ciudad en la que vivirfa,
lo que he reafirmado en visitas posteriores.

Cuando se recorre este pais, en una ocasion estuve en Salzburgo,
se aprecia que ha sido poderoso y rico, lo que dio lugar al Imperio
austrohungaro, que se refleja en sus construcciones y en sus artis-
tas. Posiblemente aprecié mas la diferencia por comparacién con
los palacios que habitaron en Valladolid el emperador Carlos y Feli-
pe 11, en cuyos reinos no se ponia el sol, pero estaban en una tierra

en la que se construia con adobe y ladrillo.

Checoslovaquia. Una de mis visitas a Praga fue en los 80 con
motivo de una reunion sobre temas de prevencion, cuando todavia
existia el telon de acero, por lo que evocamos la Primavera de Praga.
Las iglesias tenfan una vida activa en torno a la musica y celebra-
ciones religiosas. Iba con un compafiero de MAPFRE y no tuvimos

problemas de comunicacion, ya que nuestros interlocutores habla-

359



ban en petfecto espafiol/cubano (son sugerentes los intercambios
culturales y econémicos de Cuba con los paises comunistas).

En esta ocasiéon nos acompafiaron nuestras mujeres; cerca del ho-
tel habia una tienda por la que pasaba Charo para ir a visitar la ciu-
dad cuando estabamos trabajando, en la que habia un nacimiento
(siempre le han encantado y tiene bastantes) de cristal de bohemia
muy colorido que le gusté mucho, aunque era grande para traerlo a
Espafia. Un dia fuimos a verlo y a pedir informacién; el precio era
aceptable en doélares, pero en moneda nacional resultaba prohibitivo
(solo se podia cambiar en sitios autorizados, reflejando en una carti-
lla la operacion, que se realizaba a un cambio bajisimo). Finalmente,
lo compramos en doélares, en un lugar escondido de la tienda.

Como eran bastantes piezas las distribuimos en maletas, carte-
ras y bolsos. Al pasar la aduana unos militares nos preguntaron si
tenfamos algo que declarar y contesté que nada. Me llevaron a una
pantalla y vi en colores todas las figuras; me interrogaron, dije va-

rias mentiras y se dejaron engafiar.

Hungria. El Impero austrohtingaro, por ser un imperio europeo
(de naciones desarrolladas, mas que de colonias lejanas) fue flore-
ciente y nos ha dejado huellas magnificas que observamos al pa-
sear por las antiguas calles de Buda, al visitar el parlamento, ir a la
Opera o cenar en restaurantes con musica de violines.

Con ocasién de un congreso de UNIAPAC tuve la oportunidad
de convivir con el empresariado hingaro, en el que constaté gran-
des deseos de progresar después de los afios en que vivieron bajo la

influencia comunista.

Grecia. Para un estudioso del griego, la filosofia, la mitologia y

el arte clasico, es una visita obligada, ya que todo resulta familiar
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como si se hubiera vivido con anterioridad. En mi primer viaje no
habia cumplido los 30 afios y tenfa mis estudios recientes; en cla-
se habia dibujado el Partenén, aunque habia gran diferencia entre
verlo en imagenes y al natural. Hay algo en el arte que, cuando se
aproxima a la perfeccién, es como si tuviese un aura envolvente
que solo se capta estando en su «circulo de influencia».

Viajaba con un tomavistas Super 8 y al analizar el contenido de
lo filmado me daba cuenta de lo que me habia impactado, ya que le
dedicaba mas tiempo; la Acrépolis fue uno de esos lugares. Nunca
acabara el turismo (en el supuesto de que su masificaciéon no des-
truya la naturaleza y los monumentos), pues la magia se siente en
la proximidad.

El canal de Corinto me impresioné (tuvimos la suerte de ver
atravesarlo a un barco que casi rozaba sus paredes), Delfos con su
teatro, el Paso de las Termopilas, Tesalonica, son lugares inolvida-
bles. Grecia no es solo Atenas ni la zona continental, es también
el mar Egeo con sus islas, por las que navegaron los griegos, de las
que he visitado algunas, pero sin disfrutar de las aventuras que
vivieron los clasicos.

Una noche fuimos a cenar a un restaurante del puerto del Pireo
y queria beber agua, se la solicité a un chico joven diciéndolo en
griego clasico, «hidros», pensando que si nosotros habiamos con-
servado esta raiz, ellos también la usarfan. No me entendio y se lo
pedi al duefio dandole algunas explicaciones, no sé qué interpreto,
pero le dio un tortazo al joven (leccién: hay que ser prudente cuan-

do no se dominan los idiomas).

Yugoslavia. La visita a este pafs formaba parte de un viaje que
realizamos en 1970 por Francia, Italia, Grecia y Yugoslavia. Toma-

mos un ferry en Bari hasta Patras (por los carteles se apreciaba que
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estaba presente la Dictadura de los Coroneles). Después de visitar
Grecia partimos hacia Yugoslavia; en la frontera, los guardias grie-
gos, al ver que en nuestro pasaporte ponia que no podiamos visitar
determinados paises, entre los que estaba Yugoslavia, nos dijeron
que en unos minutos estariamos de vuelta (por ser el mes de agos-
to serfa muy dificil encontrar plazas en un ferry, por lo que debe-
rfamos permanecer en Grecia un tiempo indeterminado).

Al llegar a la frontera yugoslava, Charo fue a las oficinas a decir
que no tenfamos visado ni pasaporte valido, les pidi6 un visado tem-
poral y que no pusieran una anotacién en el pasaporte. Hablaron en-
tre ellos, nombraron a Franco, se comieron unas uvas y nos dieron el
visado. Tenia planificado el viaje y hasta ese momento los tiempos
habfan funcionado bien; en esa etapa, como consecuencia de que la
carretera estaba llena de baches, pinchamos una rueda y se desco-
nect6 la bomba de gasolina; a medianoche nos paramos a dormir en
el campo, dado que Titogrado (fin de la etapa) estaba lejos.

Al dia siguiente, tras admirar el fiordo de Kotor y subir junto
al rio Neretva, llegamos a Sarajevo, donde teniamos previsto dor-
mir. No tenfamos reserva y fuimos a varios hoteles que estaban
ocupados. En la puerta habia personas ofreciendo «cameras» (habia
que comunicarse en italiano). Ante las perspectivas de dormir en el
coche optamos por aceptar la oferta de un turco que nos llevé a su
casa (tercer piso sin ascensor, que subimos con nuestras maletas).
Dormimos en una habitacién digna.

Visitamos Sarajevo y Zagreb; la zona croata de Yugoslavia estaba

mas desarrollada que otras regiones de diferente cultura.

Croacia. En mi primera visita era Yugoslavia; después de 1992,

un pais independiente del que sus naturales se sienten orgullosos,

con cierto aire de superioridad sobre sus vecinos. Dubrovnik,
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una formidable fortificacién que en verano esta llena de turistas
que le hacen perder encanto.

Es posible que si no se hubiese creado esa nacion antinatural
que fue Yugoslavia (escuché una vez que alli todo eran siete: paises,
lenguas, religiones, etc.) y hubiese vivido en libertad, habria pros-
perado mucho mas. Las grandes potencias, al «dibujar» fronteras
en varios continentes, no acertaron (tal vez fueron beneficiosas a
sus intereses). Este pafs estuvo presente en las conversaciones que
mantuve con mis amigos croatas que habian combatido en la gue-
rra y estuvieron en un campo de concentracion, a los que mencio-

naré al referirme a Mozambique.

Eslovenia. Habiamos pasado por este pais cuando estuvimos en
Yugoslavia, y volvi poco después de su independencia (en la dltima
década del siglo pasado). Las reuniones con empresarios y politicos
(primer ministro) fueron apasionantes, ya que nos contaron c6mo
se construia un paifs.

Era el mas desarrollado de la antigua Yugoslavia (fruto de la in-
fluencia de Austria e Italia) y contaba con personas jovenes cualifi-
cadas e ilusionadas que habian sufrido un régimen dictatorial. Liu-

bliana es una ciudad bonita y bien cuidada, como el resto del pafs.

Suecia. En uno de mis viajes coincidi con el «sol de medianoche»
y aunque Estocolmo esta al sur vimos esa luz especial y las fiestas
que se organizan en dicha efeméride. Allf estan la compania de se-
guros Folksam, con la que MAPFRE mantenia relaciones, y el Ka-
rolinska, universidad y hospital, con los que tenfamos contactos.

Los suecos disfrutan con el agua que tienen cerca de casa. Como
buenos navegantes guardan el Vasa, posiblemente el barco que rea-

liz6 un recorrido mas corto. Nos invitaron los amigos de Folksam
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a un almuerzo que empez6 con un SnaAps (creo que era aquavit) y
brindamos diciendo «skol» (alegre). El salon en que se entregan los
Premios Nobel trae a la memoria a muchas personas que han con-

tribuido al progreso de la humanidad.

Noruega. Para mi, ahora, Noruega son los fiordos, antes era el
grito de Munch (aunque no me seduce) y la Kon-tiki. Los fiordos
son un espectaculo de la naturaleza para recorrer en barco y verlos
desde tierra, en donde hay cascadas y pistas de nieve. Los recordé,
aunque mucho mas pequefios, al visitar los Arribes del Duero en
los que estabamos solos, dado el limitado interés de los espafioles
por conocer el interior de la peninsula.

Destaco el fiordo Lysefjord, uno de los mas famosos, con la cono-
cida roca El Pulpito. Hay que hacer un recorrido largo, a veces por
un camino estrecho. En verano hay mas personas que en el metro
en hora punta; entre todos estamos estropeando la naturaleza, no
podemos disfrutar de ella y tampoco dejamos que otros lo hagan.
Deberfamos reflexionar sobre el turismo de masas, del que somos

participes.

Dinamarca. Todo esti en su sitio y funciona bien. Es una ciudad
con vida, especialmente en algunas zonas como el canal del puerto
nuevo. Admirables sus plazas y palacios, fruto de un pueblo culto
y laborioso. La sirenita, si no vas preparado, desilusiona por su ta-
mafio. Cuando hace muchos afios visité por primera vez el Tivoli
(creo que es del siglo XIX) me sorprendio, entonces era algo poco

frecuente en otros paises.

Finlandia. Helsinki evoca a los paises nordicos y a Rusia. Ciudad

tranquila con una gran plaza y la catedral luterana. Es interesante
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la visita al mercado del puerto, que es un reflejo de la vida de los
finlandeses en lo referente a gastronomia (salmoén, arenques, etc.)

y artesania (interesante la de madera, algunas olorosas).

Estonia. Tenia deseos de conocer alguno de estos tres paises que
en el colegio me exigieron esfuerzos de memoria para situarlos y
no confundir sus capitales, que pensaba deberfan unirse, aunque
en parte han resuelto su escasa entidad territorial al incorporarse
a la UE. Debemos hacer un esfuerzo para conocernos y sentir que
formamos parte de la casa comun, que debe ser mas que un merca-
do, unica forma de fortalecer la identidad europea. Es dificil sentir-
se unido a alguien a quien no se trata.

Visitamos su capital, Tallin; me parecieron personas amables en
un entorno agradable. Recorrimos la ciudad antigua amurallada y

disfrutamos sus plazas, torres, iglesias, etc., anteriores al siglo X'V.

Rusia. He ido en invierno y en verano. En el mes de febrero, en
San Petersburgo, el mar Baltico estaba helado y paseamos sobre el
hielo. No fue un afio especialmente frio (unos 15 grados bajo cero,
soportables cuando vas preparado). El Hermitage es impresionante,
aunque solo muestran una pequefa parte de sus riquezas; mejor vi-
sitarlo en invierno con menos gente que en verano. A unos amigos
que compraron una lata de caviar en la calle les dieron arena negra.

Es una gran ciudad que retrotrae a tiempos pasados; es atrayente
pasear por sus calles, ver los canales, los muelles con las columnas
rostrata, las iglesias (la de la Sangre Derramada es impresionante),
plazas, etc. El palacio de verano de Catalina es grandioso, con la
Camara de Ambar y otros monumentos que justifican el viaje. Hay
que aprovecharlo para conocer la historia y modos de vida del ma-

yor pais del mundo.
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A Moscu le falta encanto; la plaza Roja y el Kremlin son dignos
de admiracion, asi como el metro (sabia que era diferente, pero me
sorprendi6 favorablemente), también algunos almacenes iconicos.
El pueblo es cordial, aunque no me quedé con deseos de volver. La-
rramendi tenfa la costumbre, cuando viajaba o lo hacfamos alguno
de sus colaboradores, de enviar «algo» a sus amigos de otros paises
(vino, licores, libros, etc.). En esta ocasién me entregd unas bote-
llas para un conocido suyo de la aseguradora oficial; le llamé por
teléfono para concertar una cita y lo encontré poco animado hasta
que le informé del motivo de nuestro encuentro y que le invitaba a
almorzar. Fue una reunién agradable en la que conoci su vision del

entorno (fui discreto en mis comentarios).

Turquia. A Estambul hay que ir por mar y atravesar los Darda-
nelos y el Bésforo (me lo preguntaron en una de mis revalidas).
Esta ciudad merece el viaje aunque solo sea para disfrutar de Santa
Sofia, que nos retrotrae a una época gloriosa de la humanidad, que
los propios romanos contribuyeron a destruir. Las grandes mezqui-
tas, como la Azul, nos hablan del Imperio otomano; me impresiono
la Cisterna y las vistas desde el palacio Topkapi. Curiosos el Gran
Bazar y el Bazar de las Especias.

Me declaro europeista y por ello a varios espafioles miembros
del Parlamento europeo les he manifestado que, en mi opinion,
era un error plantearse el ingreso de Turquia en la Unién Europea.
Hubo momentos en los que parecié que estaba préxima, aunque
ahora se habla menos de ello. Solo una pequefia parte esta en Euro-
pay el resto en Asia.

Tengo una idea de lo que debe ser la Unién (es mia y no compar-
tida). Al igual que en nuestra vida personal buscamos convivir con

personas con las que nos sentimos identificados, lo que no excluye
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que con los «diferentes» mantengamos una relacion cordial, respe-
tuosa y solidaria, considero que entre los paises debe ser algo pa-
recido. Desconozco qué piensan quienes mandan en Europa y si lo
que valoran es un mercado de mas de ochenta millones de habitan-
tes, una posicion estratégica, etc. Turquia es un pais con historia
y una cultura destacable, pero dificil de encuadrar en un proyecto

homogéneo.

UNION EUROPEA

Ha estado presente en mis inquietudes desde mi ingreso en la
JEC en los afios 60, pues al ser una asociacion con proyeccion in-
ternacional participaba en las iniciativas relacionadas con la cons-
truccion europea. Europa es nuestra gran casa y cuanto ocurre en
ella nos atafie y nos obliga a comprometernos. Fue importante en
el pasado y lo es ahora por sus valores, en una época en la que se
sobrevalora lo econémico, surgen los «ismos» (aislacionismo, pro-
teccionismo, nacionalismo, terrorismo, populismo, etc.) y estan
presentes las migraciones y los refugiados. Situaciones a las que
hemos de dar respuesta.

La Declaracion de 1950 (origen de la Comunidad Europea del
Carboén y del Acero, de 1951) fue la mayor prueba de generosidad
y reconciliacién de la historia; habian transcurrido solo cinco anos
desde que se habia producido la muerte de mas de 28 millones de
personas en Europa; se sentaron los cimientos para evitar conflic-
tos globales, aunque persisten los locales. L.a puesta en coman de
las ideas de los lideres europeos sirvié de base al Tratado de Roma,
constitutivo de la Comunidad Econémica Europea (1957) y, en
1993, de 1a Unién Europea. Los pueblos europeos hemos vivido en

paz, por primera vez, durante mas de 75 afios.
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A Europa la identifican los valores de nuestra civilizacion: raices
judeocristianas y grecolatinas, reconocimiento de la dignidad de la
persona, libertad, tolerancia, justicia social, igualdad, imperio de
la ley, humanismo, bien comun, ética, solidaridad, universalidad,
democracia parlamentaria, defensa de los derechos humanos, eco-
nomia abierta y estado del bienestar. Es una sociedad caracterizada
por el pluralismo, la autocritica, respeto a la vida, responsabilidad
civica y busqueda de la verdad; su forma de convivencia la desean
otros pueblos, pues genera riqueza, desarrollo de los ciudadanos e
integracioén de personas, culturas y religiones. Debemos proteger
nuestro modo de convivencia frente a propuestas que lo debiliten.

Europa contribuye a la paz, democracia, modernidad y progreso
de sus pueblos y esta en condiciones de enfrentarse a los problemas
globales mejor que los paises aislados. La civilizacién europea tiene
que defenderse de quienes atacan su esencia; son los antieuropefs-
tas, nacionalistas y populistas que no desean una Europa fuerte y
unida. Le corresponde conservar y desarrollar los valores que con-
figuraron la civilizacién que ha dejado mayor huella, y ser un refe-
rente universal.

Como seguidor del pensamiento de Robert Schuman, uno de los
padres de la Unién, pienso que cuando nos observe se asombrara
al ver como se han desvirtuado sus suefios de comprensién mutua,
solidaridad y comunidad cultural. Europa ha dejado de reconocerse
y sus raices judeocristianas y greco-romanas se difuminan, lo que
la aleja del proyecto comun. Consciente de ello, Juan Pablo 11, en el
afio 1982, dijo en Santiago de Compostela: «Europa, vuelve a en-
contrarte. Sé td misma. Aviva tus raices».

Su rumbo impreciso se debe a que sus socios tienen diferentes
objetivos en funcién de sus intereses; esto la debilita y demora la

toma de decisiones. Si no estamos unidos en la cooperacién y la soli-
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daridad, no solo en lo mercantil, y salvaguardamos unos principios
asumidos mayoritariamente, no avanzaremos. No existe una élite
politica integrada por los mejores y el poder es compartido por un
aparato administrativo, dirigentes politicos y multinacionales, por
lo que la Unién puede llegar a ser un proyecto amalgamado por una
moneda, un banco y unos burdcratas. Ello la aleja de la aspiracion
inicial, pudiendo caer en la irrelevancia y perder su razoén de existir.
Debe fortalecer sus valores y ser un paradigma acerca del reconoci-
miento de la dignidad de la persona y de una sociedad mas justa.

Debemos preguntarnos sobre cémo queremos que sea la Union
Europea transcurridos 65 anos desde su fundacion; debiera gene-
rar afectos y ser un germen de esperanza. Tiene que reorientar sus
objetivos y fortalecer un proyecto comun, superando el problema
de la cesién de soberania y un posible desarrollo a varias velocida-
des. En este marco cabe respetar los intereses de los demas y llegar
a acuerdos con inteligencia y una actitud de encuentro y genero-
sidad. Europa sera fuerte si no pierde la memoria de su historia y
mira hacia el futuro; cuando ha olvidado sus principios ha entrado
en crisis, victima de una europeizacion superficial, con contradic-
ciones entre lo que se dice y se hace.

Este tema recibe escasa atencién de los creadores de opinion,
por ello hay que promoverlo a través del sistema educativo poten-
ciando sus valores, sin mensajes contradictorios que impidan su
arraigo, involucrando a las familias, docentes y agentes sociales.
No podemos permanecer indiferentes ante el devenir de la UE
cuando un porcentaje significativo de nuestra legislacion es comu-
nitaria y somos parte de ella; sus aciertos nos favoreceran y hemos
de fortalecerla.

Los espafioles somos mas europeistas que los ciudadanos de

otros paises, tal vez por nuestra historia y porque en 25 afios he-
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mos recibido de la Unién cuantiosas ayudas que han contribuido
a nuestro desarrollo. No obstante, segin una encuesta realizada
entre los estudiantes, su identificaciéon con la Unién Europea es de-
creciente; si no seduce es porque no tiene una identidad atractiva y
hemos de hacer algo.

Cuando naci6 la Comunidad Econémica Europea era mas sig-
nificativa que hoy, que no es lider en poblacién, riqueza, ciencia,
empresas tecnolégicas, agilidad, etc. Cuando la demografia ha
cambiado el equilibrio de influencias, si la Unién quiere ser un re-
ferente, ha de potenciar sus valores, acervo cultural y su identidad,
que hoy es difusa porque cada uno tenemos una opinioén diferente
sobre ella, con consecuencias negativas. Debemos consensuar lo
que deseamos que sea.

Cuando se elaboro el Tratado de Lisboa de 2007, algunos tra-
tamos de que se hiciera referencia a las raices de Europa, ya que
quien ignora sus origenes esta abocado a vivir desorientado. No se
logré que se recogiese en el articulado, aunque se incorpord en el
preambulo el siguiente parrafo: «Inspirandose en la herencia cul-
tural, religiosa y humanista de Europa, a partir de la cual se han
desarrollado los valores universales de los derechos inviolables e
inalienables de la persona, asi como la libertad, la democracia, la
igualdad y el Estado de Derechoy.

Es dificil formar criterio sobre su situacion, pues mucha de la
informacion es sesgada. Antes de que Espafia entrara en la UE, en
ASE organizamos una reunién con una persona con responsabili-
dades en Bruselas que nos alerté sobre que los paises miembros
defienden vehementemente sus intereses y que priman los factores
economicos sobre los principios.

La incorporacién de nuevos paises ha sido de aluvion sin que a los

candidatos se les examine sobre sus «valores y objetivosy, por lo que
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después se crean tensiones. Me pregunto silos espafioles nos sentimos
unidos fraternalmente con finlandeses y eslovacos; nos resta camino.
Siempre han existido interesados en que no sea asi, lo que genera des-
ajustes en el mercado interior, politica fiscal, migraciones, etc.

En la actualidad, las prioridades de la UE son el cambio climati-
co, la digitalizacion y la posicion de Europa en el mundo. No me pa-
recen mal, pero las dos ultimas son instrumentos que deben estar
al servicio de un fin que no se explicita. A veces se producen des-
tellos de los ideales fundacionales que deben iluminar la actuacion
de los politicos, muchos carentes de liderazgo, pues Europa debe
ser la solucién para numerosos problemas econémicos y sociales.

Los equilibrios del mundo han cambiado y nosotros nos jugamos
el futuro en Europa, con el riesgo de que, si actuamos egoistamente
y somos nacionalistas excluyentes, estamos llamados a pasar a la
irrelevancia. Los paises mas agiles y menos respetuosos con los de-

rechos humanos se aprovecharan de nuestra debilidad.

IBEROAMERICA

Iberoamérica me inspira un sentimiento de fraternidad, vin-
culos solidarios y la oportunidad de abrir nuestra mente a lazos
historicos, culturales, econémicos, etc., con muchos paises que for-
maron la Espafia de ultramar hasta el siglo XIX, con los que tene-
mos en comun lengua y religién. El catolicismo, en un porcentaje
notable, habla castellano y portugués por la labor evangelizadora
de Espafia y Portugal. Soy iberoamericanista y en aquella regién

tengo muchos y buenos amigos.

Argentina. Es el pais iberoamericano al que me siento més uni-

do, por ser el que mas he visitado, cuento con amigos y es en el que
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he asumido mas responsabilidades empresariales. En ocasiones he
comentado que de no vivir en Espafia elegiria Argentina.

Es el primero que visité por razones de trabajo en el afio 1972,
para asistir a una reunion de la AISS en Buenos Aires, que combiné
con un viaje a Chile para tener un encuentro con las mutuas de
aquel pais. Era una época en la que cuando los argentinos se daban
cuenta de que eras espafiol te hablaban de sus ascendientes (espa-
fioles o italianos); han pasado 50 afios y esto es menos frecuente.
Algin taxista se interesé por el expresidente Juan Domingo Peréon
y me pregunt6 si conocia su casa de Madrid. Me sorprendié Buenos
Aires por ser una gran ciudad, aunque no tuve oportunidad de visi-
tarla detenidamente, al pasar el dia en el congreso. Con posteriori-
dad la he conocido bastante bien, asi como a sus gentes.

Una prima mia, casada con un diplomatico coreano responsable
de la informacién en el cono sur, organizé una cena coreana con
motivo de mi viaje (tuvimos que estar descalzos) a la que invita-
ron a los representantes de las agencias de noticias internacionales
con sede en Buenos Aires. Fue interesante escucharlos, pues tenfan
una informacion privilegiada.

En un espectaculo de tango escuché tocar el bandonedn a Ani-
bal Troilo, algo inolvidable. Conecté con el folklore de Argentina en
una excursion a San Antonio de Areco, donde comimos un asado y
conocimos costumbres de los gauchos de la pampa. Me compré el
Martin Fierro, de José Hernidndez, del que muchos argentinos saben
partes de memoria, y Don Segundo Sombra, de Ricardo Gtiraldes.

El regreso en autobus lo hice conversando con el hijo de Ladislao
Lira, el chileno que promovié las mutuas (mutuales en su expre-
sion) en Chile, con quien me unié una buena amistad. Hablamos
de politica y de la situacion de Chile bajo la presidencia de Salvador

Allende. Su formacién politica y principios democraticos eran su-
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periores a los mios; sus comentarios me fueron tutiles durante mi
estancia en Chile.

La prevencion de accidentes, alguna gestion relacionada con la ven-
ta de libros de Editorial MAPFRE y unos encuentros con el organis-
mo oficial de Reaseguro, estuvieron presentes en mis actividades en
Argentina; MAPFRE no actué en seguro directo hasta 1986. Desde
entonces se multiplicaron los viajes a Argentina, mas bien a Buenos
Aires, ya que solo conoci Rosario y Mar del Plata (turisticamente fui al
Perito Moreno y a las cataratas de Iguazti). Lamento no haber podido
ir a Tres Isletas (Chaco), donde los empleados de MAPFRE apoyaban
un importante proyecto social en una zona marginal.

Se dice, sin exactitud, que los argentinos son italianos que ha-
blan espanol, a los que les gustaria ser franceses; son un pueblo
culto y cosmopolita que en las épocas buenas viaja con frecuencia
a otros paises (Europa y EE. UU. preferentemente). Como buenos
aficionados al futbol, en uno de mis dltimos viajes me invitaron a
un palco para ver un partido entre River y Boca en la «cancha» del
primero, que finaliz6 empatado. Toda la liturgia de antes y después
del partido, asi como el griterio, son unicos. También lo es la habi-
lidad de los argentinos para sobrevivir entre turbulencias politicas
y monetarias, mas frecuentes de lo deseable.

En mis primeros viajes me sorprendié que la hora de entrada en
las oficinas era a partir de las 12:00, lo que iba acompafiado de una
intensa vida nocturna (en los espectaculos habia una sesion, «tras-
noche», que empezaba a la una de la madrugada); era interesante
comprar libros y discos a partir de dicha hora. Eso pasé a la historia

y en la actualidad a las ocho de la manana estan trabajando.

Meéxico. Mi primer viaje fue turistico con Charo en 1967 y visi-

tamos México D. F., Cuernavaca, Taxco y Acapulco. Gracias a una
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amiga conectamos con algunos exilados, con una presencia desta-
cada en la fabricacion de cerillas y cervezas. Es un gran pais, el de
mayor numero de hispanohablantes; los mexicanos son acogedores
y no se aprecia en el pueblo un rechazo a la colonizacién espafiola,
presente en algunas manifestaciones politicas.

En Tequesquitengo (entre Cuernavaca y Taxco) nos alojamos
en la Hacienda Vista Hermosa, construida por Hernan Cortés en
1529. La habitacién 500, que comunicaba con la iglesia, tenia en la
planta baja una piscina interior de 6nix y dos jardines privados. Es
la mas lujosa que he utilizado.

Visitamos el impresionante Museo Nacional de Antropologia (lo
habian inaugurado dos o tres afios antes y estaba mejor montado
que los espafioles) y Tenochtitlan, a donde nos acompafié Kurt, el
novio aleman de nuestra amiga. Subimos a la Piramide del Sol y a
consecuencia del vértigo tuve que bajar con los ojos cerrados aga-
rrado a Charo y Kurt; fue una de las peores excursiones de mi vida.
Estuvimos en un espectaculo folclorico precioso en el Teatro de Be-
llas Artes. Conocimos la basilica de la Virgen de Guadalupe antigua
y, con posterioridad, la nueva. Dicen que es la iglesia catdlica mas
visitada después de San Pedro.

MAPFRE adquiri6 la compaiiia de seguros Tepeyac (nombre del
cerro en el que la Virgen de Guadalupe se apareci6 al indio Juan
Diego). Por motivos de trabajo o congresos he visitado Monterrey
(me impresionaron su laboriosidad y el inmenso nimero de ante-
nas parabélicas de gran tamafio), Aguascalientes y Puebla, ciudad
de infinitas iglesias y conventos, en la que me concedieron la pre-
rrogativa de Visitante Distinguido. Hace unos afios recorrimos en
familia la peninsula de Yucatan (incluida la Valladolid mexicana),
en donde es un placer disfrutar de los vestigios de las culturas pre-

colombinas, que exhiben con orgullo.
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En México comi, por primera y ultima vez, unas sabrosas hor-
migas fritas, y en numerosas ocasiones mantuve, a primera hora
de la mafiana, desayunos de trabajo copiosos (me parece una bue-
na costumbre, dadas las distancias dentro de la ciudad, que no ha-
cen aconsejable salir de la oficina, en donde realizan una comida
ligera). Aunque no suelo beber alcohol, nunca desprecié un tequila

margarita.

Colombia. El camino de la vida es el nombre de una famosa can-
cién colombiana de 1986 que consideran la cancién del siglo por
el nimero de reproducciones que ha tenido. En uno de los viajes a
Bogota, visité con Charo una obra social de la Madres Capuchinas
a las que la Fundacion MAPFRE ayudaba econémicamente. Tenfan
una residencia en la que acogian a nifias sin hogar (la historia de
cada una era un cumulo de sufrimientos al haber sido victimas de
delitos). La residencia era austera, pero bien instalada y limpia.

Volvimos a la hora en la que llegaban del colegio, fueron carifio-
sas y nos cantaron muy bien EI camino de la vida. Fueron momentos
emocionantes, ya que la letra de la cancion (se refiere a las etapas
de la existencia de las personas) nada tenia que ver con lo que era
su vida, aunque tal vez soflaban que podia serlo en el futuro. Al
finalizar conversamos con ellas y nos invitaron a unos dulces que
habian preparado. Fue un dia inolvidable, en el que das gracias a
Dios por todo lo que tenemos y no valoramos.

Se lo comenté a un amigo colombiano, que al dia siguiente me
regalé un disco con la cancion, que se puede escuchar poniendo en
un buscador su titulo. Dado que mis hijas conocian que me gustaba
mucho, cuando cumpli 70 afios hicieron un montaje con fotogra-
fias de mi vida en perfecta sintonfa con la letra de la canciéon. Un

precioso y artistico regalo.
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Entre mis vivencias colombianas esta mi amistad con Andrés
Restrepo Posada, uno de mis maestros en humanismo y gestion
empresarial. Lo conoci en UNIAPAC y con el paso del tiempo fra-
guamos una buena amistad que cultivamos en Colombia y en Espa-
fia, donde venia con frecuencia. Un dia que ibamos a Valladolid nos
acercamos a visitar el castillo de Coca, lo mir6, sacé de su bolsillo
una libreta y empezo a dibujarlo; me coment6 que habia sustituido
la fotogratia por el dibujo, ya que fijaba en su mente mucho mejor
las imagenes. En una de mis visitas a Bogota me llevé a ver la Cate-
dral de la Sal, de grandes proporciones.

Durante uno de mis viajes hubo un terremoto en Bogota con va-
rios muertos. Estaba en el hotel y mi reaccién fue mirar por la ven-
tana a la torre Colpatria, me habfan dicho que se cimbreaba en los
terremotos (no lo aprecié). En Bogota pasé un triste fin de semana
coincidente con el primero de mayo; la culpa fue mia, pues a pesar
de mis frecuentes viajes, desconocia que para ir a Venezuela nece-
sitaba visado, por lo que la compaiiia aérea no me dejé embarcar.

Durante la festividad no pude realizar gestiones en la Embajada,
pero gracias a la ayuda de un amigo espafiol y del embajador de
Espafa (envi6 una nota «verbal» —es escrita— al de Venezuela) lo
hicieron posible, con la colaboracién de Air Pert, que retrasé la sa-
lida del vuelo para que pudiera embarcar (los tramites se demora-
ron por tener que hacerme una fotografia; a partir de ese dia llevo
varias en la cartera).

Cartagena de Indias. Mencion aparte merece esta ciudad que

visité en varias ocasiones dado que Fundacion MAPFRE fue pro-
pietaria de una casa colonial en pleno centro (junto al Palacio de
la Inquisicién). Era un edificio con historia, ya que habia sido Casa
de la Moneda y domicilio del expresidente Moreno. Tenfa patio in-

terior y estaba abierta para que los turistas pudieran visitarla. La
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proteccién urbanistica de la que gozaba convertia en complejo su
mantenimiento . Alli me entregé el alcalde la llave de la ciudad.

LLa zona colonial es magnifica y es un placer recorrerla por la no-
che (durante el dia es muy bonita, pero si hace calor la humedad es
notable). El contar con una sede dio lugar a que se multiplicasen
las actividades de las fundaciones y que fuéramos una entidad re-
conocida por las instituciones. El fuerte San Felipe, la muralla, las
boévedas, etc., son lugares para disfrutar.

El Congreso de Representantes de Colombia me concedi6 la con-
decoracién Patria y Honor. Por ser un reconocimiento a la labor lle-
vada a cabo por la fundaciodn, esta depositada en su sede social (es

llamativa por su tamano).

Venezuela. La fundacién inici6 sus actividades en este pais al
principio de los afios 80 en colaboracién con la Universidad Metro-
politana y la familia Mendoza (el patriarca de la familia fue su fun-
dador). Cuando MAPFRE dispuso de oficinas, y por las relaciones
derivadas de los Encuentros Iberoamericanos de la Sociedad Civil,
se incrementaron las actividades. En la ciudad de Valencia instala-
mos un laboratorio.

Es admirable el trabajo que desarrolla la sociedad civil venezola-
na en un contexto hostil. Debemos reflexionar si quienes estamos
en un entorno favorable ponemos todo nuestro interés en mejorar

la sociedad.

Ecuador. Tanto en la colonial Quito como en la dinamica Gua-
yaquil (ha mejorado mucho en los dltimos afos), he participado en
congresos e impartido conferencias. Es un pafs con mucha emigra-
cion; sus empresarios y profesionales estan bien preparados y lu-

chan por desarrollar su tierra.
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Aprovechando uno de mis viajes visitamos las islas Galapagos,
dado mi interés por conocer los estudios de Charles Darwin sobre
la teorfa de la evolucién. Las islas son fascinantes, no solo por los
galapagos de gran tamafo, sino por el conjunto de la flora y fauna;
me llamé la atencién, ademas de su variedad, que se podia pasear
entre las aves sin que levantasen el vuelo, ya que nos identificaban
como parte de la naturaleza y no como enemigos.

Su cuidado del medio ambiente llega al extremo de que cuando
se viaja de una a otra isla en barco, al subir y bajar hay que lavarse
los pies para no alterar el ecosistema. Parece que el ser humano no
ha estado acertado en las relaciones con sus congéneres y con otros

habitantes del planeta Tierra.

Bolivia. Tenia que impartir una conferencia en La Paz sobre pre-
vencion (era el afio 1993 y el seminario lo organizaron la OISS y
el Ministerio de Trabajo); aproveché para tener una reuniéon con
empresarios en Santa Cruz de la Sierra, donde me encontré con un
grupo joven y animoso lejos de la politica que esta presente en La
Paz.

Me tomé en serio los riesgos de la altura y durante los meses
previos subi el hierro de mi organismo y en La Paz fui prudente con
mi régimen de vida, de lo que me alegro, pues la mayor parte de los
ponentes tuvieron que utilizar oxigeno y uno de ellos, al regreso a
Espafia, perdié parte de su dentadura. Mi «secreto» fue pasar ham-
bre, no hacer esfuerzos, moverme despacio, no beber alcohol, etc.
En una cena con el embajador de Espafia estabamos en un hotel
desde el que se veian todos los cerros llenos de luces que se confun-
dian con las estrellas; me impresiono.

Durante una corta estancia no es facil profundizar sobre la pro-

blematica de los indigenas; pienso que a veces su situacion es ins-
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trumentalizada por los politicos, destacando las diferencias, que
se utilizan para dividir, cuando el objetivo ha de ser que todas las
personas disfruten de sus derechos. Durante la pandemia se cele-
bré uno de los Encuentros Iberoamericanos de la Sociedad Civil en
Santa Cruz de la Sierra, en su mayor parte virtual, con gran partici-

pacién y una organizacion perfecta, en el que intervine.

Pera. He tenido numerosas vivencias en este pafs; con el trans-
curso de los anos, Lima, que se siente orgullosa de su zona colonial
y de sus santos (Rosa de Lima y Martin de Porres), ha mejorado
notablemente al eliminar los puestos de comida en el centro, que
generaban basura y olores.

En relacién con la prevencion tuve una experiencia que puso
de manifiesto que los paises desarrollados vemos los temas desde
nuestra 6ptica, sin tener en cuenta otras realidades, de las que he-
mos de tomar conciencia. En higiene industrial los umbrales de pe-
ligrosidad estan calculados a nivel del mar, cuando en el altiplano
andino hay personas que trabajan a mas de cuatro mil metros de
altura, con lo que cambian las condiciones. Fundacion MAPFRE fi-
nancio varias becas para establecer nuevos criterios de evaluacion
de riesgos.

Tuve contacto con los temas sociales. Visité un centro de nifios
con paralisis cerebral que me impresiond, a pesar de tener mi ofici-
na en un hospital. El area de accién social de Fundacion MAPFRE
colaboraba con otras entidades para lograr la escolarizacion de los
ninos que vivian en la miseria; comprobé los buenos resultados al
visitar un colegio y hablar con ellos. Estuve en la ¢casa? (eran cua-
tro latas en la ladera empinada de un cerro) de una familia a la que
se estaba ayudando. I.a madre se llamaba Alejandra y pensé que

tendria cerca de 60 afios (estaba en torno a los cuarenta y tenfa cin-
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co hijos pequefios); me impresioné su dignidad y agradecimiento.
Cuando vas a comer al restaurante Costa Verde con su inmenso bu-
ffet (una vez coincidi con el presidente Alberto Fujimori y sus hijos)
se piensa en las desigualdades sociales.

Otras visitas fueron a una asociacion que entregaba nifios en
adopcion, con la que colabora una amiga espafiola que desarrolla
una inmensa labor social, y al convento de los Franciscanos en la
Alameda de Lima, con los que colaboré mi hija Elena ejerciendo la
medicina durante tres meses en la selva de Requena.

En 2018, con motivo de un Encuentro de la Sociedad Civil, coin-
cidi con la reapertura de la capilla de Francisco Pizarro en la Cate-
dral de Lima, acto en el que se presentaron los estudios que acredi-
tan que los restos de su tumba pertenecen al conquistador espafiol.
Lo organizé la fundacion espanola Obra Pia de los Pizarro, creada
con las donaciones de la familia Pizarro y que lleva a cabo una gran
labor, con cuyos patronos me une una gran amistad. En las reu-
niones en que coinciden mis amigos peruanos y chilenos no falta
el tema de si el pisco sour es de uno u otro pais, lo que nunca se
resolvera; lo importante es que esté bien preparado y sea elemento
de union.

Fabulosas mis impresiones de Cuzco (también hay que ser pru-
dente por la altura) y de la grandiosa Machu Pichu, de donde «im-
porté» el llamado «camino del inca» que en Majadahonda une el
hospital con las oficinas centrales de FREMAP. Encantadora Are-

quipa, con sus iglesias y conventos, huella de la presencia espafnola.

Chile. Las relaciones con este pais fueron frecuentes por el pet-
manente contacto con las tres mutuales chilenas de accidentes de

trabajo. Mantuve una buena amistad con sus tres directores y al-
guno de sus presidentes. Vinieron a MAPFRE/FREMAP varios de
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sus directivos a formarse y les asesoramos en su organizacioén y
sistemas administrativos. En la Asociacion Chilena de Seguridad
(la mas importante) me reuni con ellos para explicarles la figura
del gestor integral, que consideraron interesante.

Mi primera visita fue en 1972, siendo presidente Salvador Allen-
de. Cuando nos trasladabamos desde el aeropuerto a Santiago, co-
menté que era bonito ver en las casas en construcciéon banderas
chilenas; me informaron que eran «tomas» de los trabajadores del
campo, que se aduefiaban de las casas poniendo una bandera. Me
sorprendieron las colas en todos los comercios para adquirir pro-
ductos elementales (pasta de dientes); lo que mas me impresioné
fue cuando al visitar el Casino de Vina del Mar observé a trabaja-
dores humildes (esa era su imagen) desesperados que se jugaban
sus ingresos para sobrevivir.

Al poco de regresar a Espana después de uno de mis viajes, me
visité un chileno recomendado por el director de una de las mu-
tuales. Lo recib{ (tendria cerca de 60 afos) y me informé que era de
Santander, habia emigrado a Chile hacia muchos afios y trabajaba
en una fabrica textil en la que habia llegado a ser jefe de calderas.
Llorando me pidi6 trabajo en Espafia, ya que no podia soportar su
situacion, pues durante horas tenfa que negociar con los comités
politicos la presion de las calderas.

Regresé numerosas veces durante el mandato de Augusto Pino-
chet, que despertaba criticas y entusiasmo entre los ciudadanos.
Son etapas de la historia de un pafs que en muchos momentos ha
sido un ejemplo de democracia. En Espafia se escribié mucho sobre
Chile por personas que no habian pisado el pafs, en mi opinién, a
veces, con falta de objetividad. Una prueba de ello es que a Pablo
Neruda (no me gustan quienes escriben con odio) se le criticaba

que era propietario de una isla; he visitado una de sus casas (de

381



estructura arquitecténica deslavazada) en una pequefia parcela al
sur de Valparaiso, en una playa llamada «Isla negra».

En Santiago nos alojabamos en el Hotel Sheraton Carrera, situa-
do en la plaza de la Moneda, en la que se produjeron importantes
acontecimientos. Tenfa buenos amigos en el Consejo Chileno de Se-
guridad, con el que mantenfamos una gran colaboracién.

Uno de los encantos de Chile es la Isla de Pascua, que conocen
pocos chilenos, tal vez por la poca frecuencia de los vuelos y por
estar en la Polinesia, a mas de 4.000 kilbmetros. Habia
escuchado a Charo que cerca de su colegio, el Liceo Francés, habia
una librerfa con informacién sobre dicha isla que le resultaba
atractiva por las especulaciones en torno a ella. En uno de mis
viajes le propuse ir visitarla; habia pocos hoteles y escaso turismo.
La recorrimos entera y disfrutamos de su historia, naturaleza,
comida y folclore.

Es fascinante por el halo de misterio que rodea la historia de los
habitantes de Rapa Nui y a sus mas de 800 moais. Sus habitantes
eran pocos (menos de 10.000); afios después una de mis sobrinas
se cas6 con un pascuense. Cuando fuimos al aeropuerto para
regresar (la terminal era muy modesta y «familiar», aunque la
pista es una de las mayores del mundo, construida por los EE. UU.
como al-ternativa para aterrizaje vuelos espaciales) el maletero,

pascuense y figura de un espectaculo folclérico, nos reconocio.

Reptuiblica Oriental del Uruguay. En este pais el seguro de ac-
cidentes de trabajo lo asumia una compania de seguros, el Banco
de Seguros del Estado, con la que MAPFRE mantenia relaciones de
reaseguro. Tuve buena amistad con el responsable de este ramo,
que estaba bien gestionado (sus estadisticas eran fiables, ya que
comprendian todo el pafs). También colaboramos con Ia
asociacion dedicada a la prevencion de riesgos e imparti conferen-
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cias; en una ocasion hablé teniendo a mi espalda una reproduccion
de la puerta del baptisterio de Florencia.

Montevideo es una ciudad con personas agradables, en la que
vivia el presidente de UNIAPAC Uruguay, un buen amigo. Nunca
tuve ocasién de viajar a Punta del Este, de la que se sienten tan
orgullosos los orientales y que disfrutan sus vecinos argentinos.
Una sena de identidad son las amatistas violetas, consideradas las

mejores del mundo.

Paraguay. Queriamos hacer una donacién de aparatos de elec-
tromedicina, pero la condicionabamos a que se nos garantizase que
iban a ser utilizados en el hospital que los recibia. Este tramite lle-
vo muchos meses, pues algunos habitos estaban relajados en este
pais de buenos profesionales.

En uno delos viajes me hablaron de los coches «truchos» (creo que
este era el apelativo), que son los robados en Argentina y vendidos en
Paraguay. Ante mi sorpresa, quien me lo contaba pregunto a los pre-
sentes quiénes tenfan uno de esos coches, el resultado fue el 90 %.

Por coordinacion de vuelos pasé un domingo en un hotel en el
que estaba Enrique Iglesias, que esa noche daba un concierto ha-
biendo despertado gran expectacion. El hotel estaba rodeado de
fans y en un momento en el que sali, una nifla de unos 12 anos, al
ver que era cliente del hotel, me pidi6 llorando que la dejase entrar
como si fuera hija mia, pues era la ilusioén de su vida. Lo hice y la
llevé cerca de donde estaba el cantante (era cordial con la gente).
Me dio las gracias y me dijo que ella darfa su vida por Enrique Igle-
sias; repeti la operacién con una de sus amigas. Nunca he sido fan
de ningun famoso, aunque despiertan en mi admiracion artistica
si son buenos; alabo al buen profesional, pero valorar a las perso-

nas requiere conocetrlas profundamente.
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Brasil. Mi primera visita a Rio de Janeiro fue en 1972 al regreso
de Chile. Me impresionaron la Bahia de Guanabara y sus playas,
su exuberante vegetacion, el Corcovado, el Pan de Azucar, etc. En
el hotel coincidimos con Mercedes Sanz Bachiller, prima de Dioni-
sio Martin Sanz y viuda de Onésimo Redondo, con quien tuvo una
hija; a veces la imagen exterior de las personas eclipsa su faceta
personal (me parece bien separar lo publico de lo privado).

Las visitas se repitieron a Rio y a Sao Paulo, en donde organi-
zaron numerosas actividades las fundaciones MAPFRE (tenfamos
representacion en las dos ciudades), sobre todo desde que MAPFRE
empezo a actuar en seguro directo. Brasil es un pais que hay que
conocer y tratar de comprender.

En algunas costumbres sociales Brasil estaba mas avanzado que
nosotros; en una entrevista con un buen amigo de Larramendi me
comentd que sus cinco hijos se habian casado, tenido hijos, se se-
pararon y volvieron a casarse y a tener hijos; él mantenfa buena
relacién con todos y a las celebraciones familiares invitaba a todas
las familias, a las que unia una gran cordialidad. Una de las venta-
jas de tratar con otras sociedades es que se conoce por anticipado
lo que vamos a vivir en lo politico, empresarial, familiar, social, re-
ligioso, artistico, etc.

Uno de los viajes a Rio lo realizamos el viernes siguiente al Miér-
coles de Ceniza, pensando que ya habrian acabado los carnavales,
craso errof, ya que era el gran dfa. No quisimos desaprovechar la
oportunidad y nos fuimos al sambédromo a ver pasar las carrozas
y las escolas de samba. Especticulo grandioso que abandonamos
con tiempo suficiente para llegar a una reunion a primera hora de
la mafiana. El ritmo musical de los brasilefios es inimitable.

Una experiencia inolvidable me la deparé el despegue en avion

en un vuelo de regreso a Madrid en un bimotor. Cuando calculaba
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que por su velocidad el avion iba a alzar el vuelo estallé el motor del
ala izquierda con gran estruendo. Milagrosamente, el piloto consi-
guié pararlo al final de la pista, donde esperamos bastante tiempo
hasta que llegaron las asistencias. Afortunadamente, no hubo mas
dafios e Iberia nos mandé a un hotel en Copacabana, por donde
nos dimos un paseo nocturno, y el dia siguiente lo pasamos en el
aeropuerto a la espera de que llegara otro motor desde Espafia.

No siento miedo a volar en avion y he tenido bastante suerte. Un
buen amigo de MAPFRE me llevé un dia a la empresa que gestiona
los simuladores de vuelo en los que se forman los pilotos y estuvi-
mos un rato «pilotando» aviones, simulando averias e inclemencias
meteoroldgicas. La seguridad es impresionante (cuando «aterricé»

en el acropuerto que habia elegido, me sali de la pista).

Panama. Me caus6 buena impresion este pais, el mas desarro-
llado del istmo . Lo corroboré en la reunién que mantuve con los
directivos de MAPFRE, profesionales bien preparados.

Aproveché para conocer el canal (el antiguo); fue una interesan-
te visita en la que me explicaron sus caracteristicas, funcionamien-
to, tamafio de los barcos, etc. Es interesante que muchos modelos
de barcos se construyan teniendo en cuenta las caracteristicas del
canal. Es una obra que presta un gran servicio; la primera inicia-

tiva para su construccion fue en el reinado del emperador Carlos.

Costa Rica. Organizamos un seminario en colaboracién con el
organismo publico Instituto Nacional de Seguros, entidad propie-
taria del Museo del Jade y de la Cultura Precolombina, que estaba
en el edificio del instituto y que visitamos; se sentian orgullosos
de que su coleccién de jade fuera la mas importante del mundo.

Tuvimos una recepcion en la Embajada de Espafia (viajar represen-
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tando a MAPFRE lleva aparejado un espléndido trato de nuestros
diplomaticos).

Los actos empezaban el lunes y el domingo unos directivos del
instituto nos llevaron a ver volcanes y a almorzar a una isla del
golfo de Nicoya. En el viaje firmamos la Declaraciéon de Nicoya. Los
costarricenses se mostraban orgullosos de su pueblo, en el que vi-

vian en paz y producian un soberbio café.

El Salvador. Ademas de mis compromisos profesionales, uno
de mis objetivos era visitar la Universidad Centroamericana José
Simeén Canas (UCA), en donde en 1989 muri6 asesinado mi pri-
mo el jesuita Ignacio Martin-Bard, en cuya capilla esta enterra-
do. Sentia que debia hacerlo, pues su padre (el premiado escritor
Francisco Javier Martin Abril), como miembro de nuestra fami-
lia, estuvo en el entierro de mi padre y de mi abuelo. Habia oido
contar a mi madre que poco después de que yo naciera estuvo en
casa de sus padres y que Alicia, su madre, estaba embarazada (Ig-
nacio nacioé en noviembre de 1942). Murié con 47 anos, habiendo
publicado varios libros, cuando era vicerrector de la UCA (no los
he leido).

En cincuenta y cinco anos he visitado diecisiete paises de Ibe-
roamérica, muchos en varias ocasiones; he visto democracias, dic-
taduras de derechas e izquierdas (militares y civiles), populismos,
personas ricas y bolsas de pobreza, crisis econémicas y épocas de
desarrollo, etc.; ello no me cualifica para emitir juicios solventes.
Soy coherente con mis valores al afirmar que en estos paises debe
avanzarse en el respeto de los derechos humanos, en la igualdad
de oportunidades y en justicia social, obviamente mas en unos que
en otros. En todas partes me he encontrado con una sociedad civil

que trabaja en estos y otros objetivos sociales, con diferentes moti-
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vaciones e instrumentos, variadas ideologias y con mayor o menor
éxito.

Es imprescindible incrementar la formacion y fortalecer la so-
ciedad civil movida por la solidaridad. Se va avanzando, aunque
con altibajos; es la mejor alternativa por cuanto busca el bien co-
mun, ya que quienes ambicionan el poder no suelen ocuparse de
la justicia social y a veces acuden a la violencia. Ignacio y sus com-
pafieros fueron victimas de la misma; confio que la defensa de sus

principios haya sido util para el pueblo salvadorefio.

Cuba. LL.a Fundacién MAPFRE sitia su foco de atencién en los
pueblos, sin atender a las caracteristicas de sus gobiernos y sin sen-
tirse afectada por los cambios politicos. Ello es posible porque en
los mas de 30 paises en que esta presente solo da y nada pide.

Cuando tenfamos previsto ir a Cuba en viaje turistico lo co-
menté con mi amigo Carlos Marti Bufill, secretario general de
la OISS, que se interesé por mi plan de viaje. Nada mas aterri-
zar escuché por la megafonia del avién que se solicitaba que ba-
jase del mismo; nos encontramos un autobus articulado vacio
que nos llevé a una sala (la de autoridades) donde me esperaba
Rodrigo Alvarez Cambras, traumatélogo de prestigio interna-
cional por haber disefiado un fijador externo y ser director del
mejor hospital de Cuba, el Frank Pais, y miembro destacado del
partido.

Nos ofrecieron bebidas, nos pidieron los pasaportes y los
resguardos de las maletas para hacer todos los tramites; quedé
en visitarle en su despacho al dia siguiente. Cuando llegué me
informé sobre las excelencias del hospital y cuando estabamos
hablando entré en el despacho Alberto Juantorena, famoso at-

leta campeodn olimpico de los 400 y 800 metros (mis distancias
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preferidas, por lo que le identifiqué facilmente) con un nifo; me
lo presentd y, mientras le atendia, uno de sus colaboradores me
enseno el hospital. Estaba bien instalado y lo destacable eran
sus pacientes.

Estaban agrupados por nacionalidades, con una presencia sig-
nificativa de africanos y de Iberoamérica. Eran guerrilleros de pai-
ses en los que Cuba apoyaba la revoluciéon comunista con personas,
armas y dinero. En unos momentos tuve un mapa de la presencia
cubana en el mundo. Al finalizar, tuve otro encuentro con Rodti-
go Alvarez Cambras, hablamos de traumatologia y ortopedia y me
prepard una visita a un hospital de rehabilitacion, el Julio Diaz (co-
loquialmente «Julitoy), que visité al dia siguiente; lo encontré defi-
cientemente equipado y sin interés.

En ambos hospitales pregunté sobre la razén de sus nombres y
me dijeron que Frank Pais fue un dirigente estudiantil revolucio-
nario (en la ciudad) y Julio Diaz fue de los guerrilleros de Sierra
Maestra (en el campo). Ambos murieron antes del triunfo de la
revolucion.

Tenia un programa de trabajo variado entre lo que estaba ir a
la iglesia de los Carmelitas a llevar publicaciones religiosas. Se lo
habfan pedido a Charo en el colegio en el que impartia clases, vin-
culado a la orden carmelitana. No le hizo ilusién el encargo (por
si el material era mal visto por las autoridades cubanas), pero lo
entregamos sin ninguin problema (mas seguros al tener contactos
con los poderes politicos).

Otra de las gestiones fue una visita a la Embajada de Espafa para
ver la situacion del expediente de un amigo sobre sus propiedades
familiares en L.a Habana que habian sido expropiadas; al final re-
cibi6 una minima compensaciéon. El embajador Serrano, con quien
manteniamos en MAPFRE/FREMAP una buena relacion, nos invi-
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t6 a una cena en su residencia, de la que guardo un grato recuerdo.
También tuve un almuerzo con el agregado laboral de Espafia en
Cuba, que me facilité informacion valiosa. Las visitas turisticas las
dejé para el proximo viaje.

Regresé a Cuba cuando Fundacion MAPFRE era conocida, ya
que habia otorgado numerosas becas de formacion en Espana a
profesionales cubanos. Las becas financiaban los costes de despla-
zamiento, estancia y formacion, pero en el caso de Cuba nos soli-
citaron que por el mismo importe trafan a dos médicos por beca.
Aprovecharon bien el tiempo.

En Espana habiamos escuchado hablar de las excelencias de la
medicina cubana y tenfa curiosidad por comprobarlo. Cuando se
incorporaban les sorprendian los medios con que contibamos,
que ellos desconocian. Les ensefidbamos a manejarlos, aunque
eran conscientes de que no podrian aplicar sus conocimientos.
Por mis relaciones con un médico cubano tuve la oportunidad
de conocer a Alicia Alonso y a su portentoso ballet en sus visitas
a Espana.

El siguiente viaje lo programé de forma que en un solo dia me
reuni con tres ministros y sus equipos para orientar la colabora-
cién en gestion de riesgos, salud y medio ambiente. En esta ocasion
disfruté conociendo I.a Habana Vieja con su sabor espafol, el Ma-
lecon, la catedral, sin olvidar un mojito en la Bodeguita del Medio y

un daiquiri en El Floridita, recordando a Ernest Hemingway.

Puerto Rico. Mi objetivo era impartit en MAPFRE Puerto
Rico (PRAICO) una charla sobre gestiéon de las entidades ase-
guradoras. Me llamé la atencion la normativa existente en el
pafs para evitar la discriminaciéon por sexo y sobre la proteccion

de datos personales, que daba lugar a que la seleccion de perso-
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nal solo podia realizarse con un numero reducido de preguntas.
Trabajar en una entidad de seguros no es lo mismo que comprar
un reloj, se trata de formar parte de un proyecto comun, tema
complejo que requiere un mutuo conocimiento. Si continuamos
por este camino corremos el riesgo de equiparar a las personas
con ordenadores.

En los viajes a América (excepto los de Argentina) visitaba
varios paises en un tiempo reducido vy, afortunadamente, las co-
nexiones aéreas no me impedian cumplir con mis compromisos.
En una ocasién, cuando regresaba a Madrid nos informaron de
que el avion que debiamos tomar tenia una averia en el tren de
aterrizaje por lo que tendriamos, al menos, doce horas de retra-
so, ya que tenian que traer otro desde Espafna. Todos los hote-
les de San Juan estaban ocupados, aunque finalmente encontré
donde hospedarme cerca del aecropuerto. Pasé la noche con un
ambiente ruidoso en el exterior y en el interior, dadas las carac-
teristicas de uso del edificio.

Repuablica Dominicana. Mi dltimo viaje lo realicé con motivo
de la celebracién de uno de los Encuentros Iberoamericanos de la
Sociedad Civil, que resulto interesante y los anfitriones nos aten-
dieron maravillosamente. La visita a la zona colonial de Santo Do-
mingo fue inolvidable; por razones vinculadas al descubrimiento
fue la primera isla de asentamiento y de creacién de instituciones:
catedral (con el escudo del emperador Carlos), universidad (se dis-
puta con la de Lima ser la primera de América), hospital, audiencia,
etc. Esta todo bien cuidado y es de esos lugares a los que se desea
volver.

El que no tenga costumbre de beber alcohol es compatible con
que en cada pafs me guste conocer su gastronomia y que en Santo

Domingo bebiese un ron sensacional.
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ESTADOS UNIDOS DE NORTEAMERICA

Este pais es una fuente de relaciones y conocimientos en el
que siempre se aprende. Daré unas pinceladas sobre  mis

vivencias, con algunos comentarios.

Largo viaje de trabajo. En los afios 80 organizamos un viaje
para visitar dieciocho entidades en varios estados. MAPFRE tenia
buenos amigos en todas ellas y fuimos bien recibidos. Aprendi mu-
chas cosas y para que fueran utiles para MAPFRE/FREMAP, tomé
notas de lo que nos decian, escribiendo en mayusculas aquello que
debia poner en practica en Espafia.

Elaboré una relacion de medidas que paulatinamente fui desa-
rrollando, entre las que figuraba colocar tres mastiles en el Cen-
tro de Rehabilitacion para poner las banderas de los visitantes (me
agradaba cuando llegaba a una compafia que nos recibieran con
la bandera de Espafia). La internalizacién del centro se ponia de
manifiesto cuando, con frecuencia, ondeaban bandeas de varios
paises.

También implanté, con evidente fracaso, la obligacion de que
cuando se asistiera a un congreso, se visitaran otras entidades,
etc., se hiciera una nota con las medidas a desarrollar fruto de lo
aprendido. He escuchado a empleados que han asistido a un evento
decir que ha sido muy interesante, pero al preguntarles sobre lo
que iban a cambiar en MAPFRE/FREMAP, se callaban. Las empre-
sas destinan ingentes cantidades a formacién y tengo mis dudas
de que hagan un seguimiento sobre si lo escuchado se convierte en
actos. Mi desilusion no frend la inversion en la formacion, aunque
existe una inercia y no siempre estamos dispuestos a innovar.

Comento algunas de mis vivencias con las mas importantes

compaiias de los EE. UU.; nos atendieron buenos profesionales, y
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me llamaba la atencién que en las oficinas centrales hubiera cinco
mil empleados. Pensaba que su productividad y descentralizacion

eran mejorables.

Nueva York (Nueva York). Desde mi primer viaje en 1967 he ido
numerosas veces, por motivos de trabajo o de ocio. Es una de mis
ciudades favoritas, siempre esta cambiando pero no pierde sus se-
fias de identidad. Habitualmente he estado en hoteles de la 5* ala
7* Avenidas, cerca de Central Park.

En prevencién destaco los encuentros con el matrimonio Fer-
nandez, que gestionaban el Consejo Interamericano de Seguridad
(CIAS), del que éramos miembros, que traducia publicaciones del
inglés al castellano para Iberoamérica; llegamos a un acuerdo para
publicar el mas importante tratado en seguridad sobre accidentes
de trabajo (Manual de prevencion de accidentes para operaciones indus-
triales). También mantuve contactos con la empresa que nos sumi-
nistraba medidores para higiene industrial (cenamos en el restau-
rante del dltimo piso de las Torres Gemelas) y estuve en un hospital
de rehabilitacién situado en Roosevelt Island, en el que trabajaba
un médico japonés con el que manteniamos buenas relaciones.

Cuando en 1967 visité por primera vez el Metropolitan Museum
(he ido en numerosas ocasiones, asi como a The Cloisters) via lo
lejos una reja de iglesia y me acerqué para conocer quién la habia
vendido: era la de la Catedral de Valladolid. Me irrit6, aunque te-
niendo en cuenta que estas rejas no son funcionales, creo que en

pocos sitios pueden tener mas realce.

Boston (Massachusetts) y Filadelfia (Pensilvania). Se respira el
nacimiento de una nacién. En todas las compafifas nos recibfan an-

tes de las diez de la mafiana, nos invitaban a almorzar en la propia
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sede y terminabamos hacia las 17:00 para coger un avién a otra
ciudad. El comedor era el de altos directivos, al menos unos dos-
cientos, en el que buscaba mujeres y afroamericanos sin encontrar-
los. Uno de los temas que tratabamos era la situacién del seguro
de accidentes de trabajo (workers compensation). La legislacion varia
segun los estados y es gestionado por entidades privadas. No esta-
ban mas avanzados que nosotros, aunque siempre aprendia.
Visitamos la NFPA, una de las entidades mas importantes del
mundo en prevencién de incendios, que editaba un libro importan-
te sobre la materia, que publicé en castellano Editorial MAPFRE.
Las instalaciones eran impresionantes para hacer pruebas; como
recorrer todas requerfa mucho tiempo nos dijeron que eligiéramos
un area. Uno de mis compaiieros dijo en un buen inglés «houses»
(casas), pero no le escucharon bien y entendieron «10ses» (mangue-
ras) y en una gran nave nos hicieron una demostracion de su resis-

tencia, diferentes tipos, etc.

Chicago (Illinois). Fuimos al inmenso Hotel Hilton. Como mi in-
glés era mejorable no me di cuenta de que, al darme la llave de la
habitacién, ademas de informarme del piso y nimero, me indica-
ron «a» o «b», ya que al tener mas de cien habitaciones cada plan-
ta, la numeracion estaba duplicada, diferenciandola con una letra.
Después de intentar entrar en una habitaciéon que no era la mia
consegui llegar (pasados unos afnos regresé al hotel y me desenvolvi
como un experto).

Cuando llegamos al elegante comedor de una compania de se-
guros, nos entregaron la carta y no puse suficiente atencion, por
lo que pedi «liver» (higado). Lo trajeron y lo consumi (mi madre me
educé en que habia que comer de todo, aunque me liber6 del higa-

do, ya que era lo tnico que no me gustaba).
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Biifalo (Nueva York). Estibamos en un hotel a las afueras y
mientras esperaba para la cena encontré una guia de la ciudad y
miré si habfa alguien que se llamara como yo; mis homénimos eran
numerosos. Aunque nevaba bastante decidimos ir a cenar a Nidga-
ra (contabamos con la experiencia de Emilio Rodriguez Zapico, que
era conductor de carreras y experto en derrapes); alquilamos un
coche y nos fuimos.

Las cataratas, en su mayor parte, estaban heladas y con la flumi-
nacién eran un gran espectaculo (afios después visité los tuneles e
hice el viaje en el barco Maid of the mist). Elegimos el restaurante
giratorio situado en lo alto de una torre, que ofrecia unas excep-
cionales vistas. A media cena apareci6é una banda de «moteros» in-
mensos, en camiseta sin mangas y con cadenas que, desafiantes,
blandian; se pasearon entre las mesas sin crear problemas. Al ba-
jar, los encontramos con sus motos ruidosas. Cuando veo peliculas
americanas me pregunto si lo que proyectan es la realidad o esta

exagerado; en este caso era real.

Wausau (Wisconsin). Visitamos la Employers Mutual of Wau-
sau, especializada en accidentes de trabajo. Estaban en un edifi-
cio bonito con un patio interior que era un jardin botanico; nos
dieron un libro en el que figuraban las plantas que lo integraban
(pensé que tenfamos que hacer algo parecido con el jardin del
Centro de Rehabilitacion, lo que se demord hasta 2005). Wausau
tenfa unos 20.000 habitantes y algiin miembro de cada familia
trabajaba en la mutua; la casa mas alta era de tres pisos. Fue un
acercamiento a los Estados Unidos de las pequefias ciudades; al
volar se vefan ranchos con pistas de aterrizaje para pequefas
avionetas, con las que se desplazaban a los aecropuertos para co-

nectar con vuelos comerciales.
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En otros viajes visité:

Washington D. C.: Si se elimina lo que numerosas veces hemos
visto en la pantalla: Casa Blanca, Capitolio, monumentos a Abra-
ham Lincoln y George Washington, Mall, algtin museo, etc., no es
una ciudad con encanto, aunque en ella se adopten decisiones que
afectan a nuestras vidas.

Baltimore (Maryland). Alli radica la Universidad Johns Hop-
kins, la mejor del mundo en salud publica. Se ha hecho popular
con motivo de la covid, pues sus opiniones y estadisticas son muy
fiables.

Miami (Florida). Una de las veces participé como ponente en
el seminario que impartia MAPFRE a aseguradores. Los cubanos
tienen mucha presencia; conoci a uno que habia participado en el
desembarco de Bahia Cochinos.

Las Vegas (Nevada). Un parque tematico para mayores; me pa-
reci6 atractivo por el derroche de medios. El dltimo dia, junto con
un amigo, decidimos jugar a la ruleta en el casino del hotel; los
cien dolares que apostamos cada uno desaparecieron en minutos.
Siempre que por curiosidad he ido a un casino he dedicado una
pequefia cantidad a jugar y siempre la he perdido. Posiblemente
por falta de interés.

Caiion del Colorado (Arizona). Llegamos en un pequefio avion
en el que previamente te pesan para equilibrarlo; bajamos hasta
el rio en un helicoéptero, en el que también se compensan los pe-
sos de las cuatro personas que transporta. Se desciende junto a
una pared impresionante, al igual que la subida, después de reco-
rrer el rio durante un rato.

San Francisco (California) y Nueva Orleans (Luisiana). Ciuda-
des que conocemos por el cine, pero que es una experiencia «vi-

virlas». El Golden Gate, la prision de Alcatraz, los tranvias, las
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calles empinadas y la huella de Espafia. Nueva Otleans, sus calles
con soportales, el jazz en directo por todos los rincones, los nom-
bres que rememoran Espana (fueron convertidos al francés y al
inglés) y sus costumbres surefias (coincidimos con una boda con
un protocolo propio del siglo XVIII) y paseo en un barco antiguo

por el Misisipi.

ASIA
China. Hemos ido tres veces (1981, 1999 y 2017) separadas

por 18 afios (la proxima sera, si Dios quiere, en 2035). Ello supone
que he visitado tres Chinas diferentes; excepto la Gran Muralla, la
Ciudad Prohibida, el Templo del Cielo, el Palacio de Verano y Mao,
todo ha cambiado.

Mi reflexién es econémico-social: como no cambiemos mucho
los occidentales, seremos dominados por los chinos. Su secreto
esta en la agilidad a la hora de tomar decisiones (cuando les intere-
sa), superior a la de Espafia, donde los tramites son desesperantes;
mientras nosotros necesitamos cincuenta afios para la operacion
Chamartin, ellos en cinco construyen ciudades con millones de
habitantes.

Sila riqueza mundial es una «tarta» que crece despacio y los chi-
nos lo hacen a gran ritmo, cogeran un trozo mayor, por lo que otros
comeremos menos cantidad (en parte por nuestra incapacidad y
por crear dependencia de sus productos). Es un sistema politico en
el que conviven el comunismo (con corrupcion) y la carencia de li-
bertades, con un deseo de progreso econémico de los ciudadanos,
que son competitivos y aspiran a ser ricos (los miles de coches eu-
ropeos que se ven tienen una antigiiedad inferior a la del parque

espafiol).
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Pekin. 1.a primera vez estaba invadida por bicicletas y ahora por
coches. En aquella ocasiéon estuvimos en uno de los mejores hote-
les, en los que el polvo de generaciones tenfa varios centimetros y
la fauna en la habitacion era variada (unos italianos conocedores
del pais viajaban con saco de dormir). Los «lavabos puablicos» eran
indescriptibles. Ahora pueden competir con los mejores hoteles.

Tuvimos una reuniéon con un organismo oficial del sector segu-
ros, donde nos recibieron en una sala con las conocidas butacas y
nos atendieron amablemente. Visitamos comodamente la tumba
de Mao, no habia turismo y los extranjeros tenfamos preferencia.
Ahora la cola, bien organizada, es de varios kilémetros. El turismo
es sobre todo del interior, subvencionado por los ayuntamientos;
los extranjeros son pocos.

Xiam. No conociamos esta ciudad y fuimos a ver sus guerreros
en un tren de alta velocidad con una longitud inmensa y que prac-
ticamente todo el recorrido lo realiza por unas vias elevadas rodea-
das de tierras fértiles. Los guerreros acreditan que hace siglos los
chinos hacfan las cosas a lo grande y el trabajo arqueoldgico actual
es un prodigio. Pregunté al guia la razén por la que la gran mayoria
de los edificios de viviendas eran de 30 plantas; me contestd que si
fueran de tres la ciudad se unirfa con Pekin.

Shanghdi. Cuando fuimos en 1981, la zona del puerto estaba
como la habian dejado las potencias coloniales, con edificios sefio-
riales que todavia se conservan. Era una ciudad paralizada en el
tiempo: entramos en un hotel antiguo a tomar un café en el que to-
caba una orquestina integrada por musicos de mas de 80 afios, con
partituras e instrumentos de su juventud. Habia una pequena pis-
ta de baile y un marinero se acerc6 a Charo para sacarla a bailar (la
desanimé y después me he arrepentido). Ahora Shanghai tiene las

mejores tiendas del mundo y un nimero inmenso de rascacielos.

397



Hong Kong. La pongo separada, ya que cuando fuimos era una
colonia britanica, aunque desde 1997 es una regiéon de China con
un estatus administrativo especial. La visitamos en 1981 con mo-
tivo de una reunion de UNIAPAC. Me impresioné ver la mayor
concentracion humana que pueda imaginarse, unido a una gran
laboriosidad y a los mayores avances en electrénica (compramos a
nuestras hijas unas maquinitas que afios después se popularizaron
mundialmente). L.a constancia y paciencia de los chinos es un pro-
digio, pues cuando realizan filigranas en marfil pueden dedicar a
una pieza dos anos.

Se puede encontrar un rascacielos de cincuenta plantas sobre
una parcela de menos de 500 metros cuadrados. El numero de jun-
cos era impresionante y llamaba la atenciéon contemplar los ras-
cacielos de noche, ya que todas sus ventanas estaban iluminadas
(son apartamentos de una habitacién, por lo que todas se utilizan

y tienen la luz encendida).

India. Era uno de mis viajes pendientes y lo realizamos en 2016.
Es un pafs grande y diferente por su estructura de poder a lo largo
de los siglos con sus maharajas y sus grandes palacios. Cuando se
visitan varias ciudades es dificil situar cada fuerte/palacio en su si-
tio. Hay experiencias unicas, como la subida en elefante al palacio
de Amber (no es comodo el traqueteo).

Mencioén aparte merece el Taj Majal, obra impresionante por su
disefio y perfeccion en su construccién; solo un gran pueblo puede
hacer estas maravillas. Un lugar unico es Benarés, con el rio Gan-
ges, incineraciones y ceremonias variadas. Fuimos al amanecer y
en la noche para captar lo que representa. En Delhi visitamos un

centro de acogida de nifios fundado por la Madre Teresa de Calcuta.

398



De las ciudades que conozco, Delhi es en la que se conduce de
una forma mas suicida; el primer dia se sufre pensando que esa
infinidad de vehiculos diferentes, muchos en condiciones pési-
mas, van a chocar; no vi un solo accidente. En relacion con China
es un pais subdesarrollado, aunque en informatica es una potencia
(fichan profesionales de todos los paises) y tienen un crecimiento
considerable, acercandose a los 1400 millones de habitantes. I.os
que jugamos en segunda division observaremos los avances de es-
tos gigantes asiaticos.

Una mencién al Mahatma Gandhi, que hizo posible la indepen-
dencia del pais con su pacifismo, situacion poco frecuente en las
descolonizaciones. En Nueva Delhi una visita obligada es el Raj
Ghat, parque en el que se encuentra un mausoleo (gran piedra ne-
gra) en su memoria. Los ingleses abandonaron la India en los anos
40 del siglo pasado y todavia hay heridas sin cerrar. Los indios di-
cen que se llevaron todo y solo les dejaron el inglés (les sitda en una
posicion de ventaja) y el tren.

Todos los paises tienen sus costumbres y en la India son llamati-
vas la existencia de castas, las vacas en las autopistas, las incinera-
ciones, el descalzarse al entrar en los templos, etc. Soy respetuoso,
comprensivo y cumplidor de las mismas, aunque no las apruebe

cuando suponen violacion de los derechos humanos.

Japon. Fuimos en 1981, por lo que el Japon actual es diferente.
No creo que haya empeorado la circulacion del acropuerto al centro
de Tokio, ya que era lentisima. Posiblemente les hayamos contagia-
do alguna de nuestras costumbres y sean menos laboriosos y no se
vinculen a una empresa de por vida con una fidelidad admirable.

Pienso que Corea del Sur y China les estan superando en algunos
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mercados; antes hablabamos mucho de los productos japoneses y
ahora menos (el poder econémico y politico rota entre los paises).

Posiblemente el presidente de una compafiia de automoviles ya
no vive a 50 kilémetros de la fabrica en un piso de 50 metros cua-
drados. Hace milenios, los imperios, vinculados al territorio, dura-
ban mil afios, luego fueron unos cientos y en la actualidad (basados
en la economia y en el armamento) mucho menos.

Para poder desplazarnos utilizamos el metro, que era mucho
mas rapido, aunque lleno y con los empujadores con guantes blan-
cos. Me impresionaba ver por la mafiana en todas las ventanas las
colchonetas de dormir en sus minipisos. Se respetaba a los mayo-
res y confio contintden con esa buena costumbre.

En aquella ocasién me llamé la atencion el tren «bala» por su
alta velocidad, desde el que pude contemplar el impresionantemen-
te Fuji. Kioto es belleza y armonia al dominar el arte de construir

jardines preciosos.

Tailandia. Hay que salir de las rutas habituales para conocer
este pafs turistico, en el que muchos visitantes estan poco intere-
sados en profundizar en su arte y costumbres. De Bangkok me im-
presiond la zona de palacios y templos que evocan el reino de Siam;
también ir por los canales y ver los mercados de frutas. Hay que
conocer algunas estructuras propias de épocas pasadas, que convi-

ven con otras modernas.

MEDIO ORIENTE

Israel. Pais que debiéramos conocer los cristianos para identifi-
car geograficamente los nombres que figuran en nuestra memoria

desde la nifiez: Nazaret, Belén, Cafarnaim, Cana, lago Tiberiades,
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rio Jordan, Jerusalén, etc. En dos mil afios los cambios han sido
importantes, pero con unos buenos gufas (un sacerdote catélico y
un guia judio) se pueden evocar pasajes que estan en nuestras vi-
das. Una sorpresa, en Ein Karem, donde se produjo la Visitacion
de la Virgen a su prima Santa Isabel, esta la iglesia de San Juan
Bautista situada en el lugar en el que, segtin la tradicién, nacié el
Precursor, que desde el siglo XVII formé parte del patrimonio de
Espafa, por lo que tiene numerosas evocaciones a nuestro pafs (en
1980 se cedi6 a la Santa Sede).

Jerusalén con sus diferentes barrios (cristiano, judio, armenio,
musulman, etc.) y el Muro de las Lamentaciones, que vimos por
primera vez de noche intensamente iluminado, con muchos judios,
en su mayoria ultraortodoxos, nos impresiond; la Via Dolorosa, el
Santo Sepulcro y diferentes iglesias evocan pasajes evangélicos.
Las visitas al mar Muerto (donde lo dificil es no flotar) y a los ma-
nuscritos de Qumran son obligadas cuando se realiza el recorrido
desde Tiberiades a Jerusalén siguiendo el rio Jordan.

Belén es atrayente por el acceso que se hace por una puerta en
el muro del que esta rodeada (mas alto que el de Berlin) y por la
iglesia de la Natividad, donde el «poder se reparte entre diversas
religiones. Son numerosos los cristianos que visitan Tierra Santa,
pero los que habitan en sus ciudades cada vez son menos, y de con-
tinuar la tendencia actual acabaran desapareciendo, excepto los
franciscanos y otras 6rdenes religiosas.

Uno de los atractivos de viajar a Israel es conocer mejor a los ju-
dios y sus costumbres (nuestro guia, con el que hablé mucho, era ju-
dio «liberal»); es una experiencia valiosa, aunque entre los propios
judios hay diferentes criterios sobre muchas cosas. Me sorprendio
que en Sabbath algunos iban a vivir a hoteles para no trabajar (los

ascensores paran en todos los pisos para no tener que presionar
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el boton correspondiente). Es dificil opinar con rigor sobre este

pueblo.

Jordania. Petra eclipsa todo desde su entrada por el desfila-
dero, el Templo del Tesoro y todo lo que hicieron los nabateos.
Lla subida al santuario por una dificil escalera ha sido una de
mis dltimas proezas fisicas, pero las vistas mientras se sube son
magnificas.

La ciudad de Jerash (Gerasa), construida por los romanos hace
2000 afios es impresionante, como todo lo que realiz6 este pueblo
a lo largo del Mediterraneo y otras regiones. Las orillas del mar
Muerto estan bien urbanizadas.

Por su historia (el pais se crea después de la II Guerra Mundial)
y situacién geografica, el pueblo jordano ha sufrido y se encuentra
desbordado por los refugiados. El Oriente Medio no es tranquilo y

los jordanos, que perdieron parte de sus tierras, lo sufren.

AFRICA

Mi primer viaje lo realicé en 1973 (fecha que tengo grabada, ya
que dos meses antes habia nacido Eva, la menor de mis hijas). Fue
un viaje organizado por colegas portugueses, relacionado con te-
mas de prevencién de riesgos y seguros; visitamos Sudafrica, Mo-

zambique y Angola.

Sudafrica. Estuvimos en Johannesburgo; visitamos una refine-
ria y una fabrica de tractores donde nos informaron de su organi-
zacién y sistemas de seguridad. Era la época del apartheid y todos

los jefes (hasta los de menor nivel) eran blancos y todos los traba-

402



jadores, negros. Los blancos con los que tratamos eran personas
preparadas, aunque no compartia sus criterios politicos.

La segregacion era evidente; en los autobuses habia puertas para
blancos y negros; lo mismo ocurria en la oficina de correos a donde
fui a entregar una postal para Charo. El color de la piel no era un
principio absoluto, pues solo era aplicable a «sus» negros; en nues-
tro hotel coincidimos con uno bien vestido que era de otro pais y
no estaba discriminado. Me llamé la atencién que alrededor de la
ciudad se veian montanas de arena de las minas de oro.

En aquellos afios Nelson Mandela estaba en prision como conse-
cuencia de su lucha en defensa de los derechos civiles. En 1994 fue

elegido presidente democraticamente.

Mozambique. Todavia era Portugal y asi lo ponia en el suelo de
la plaza Mayor de Lourenco Marques (hoy Maputo); logré la inde-
pendencia dos anos después. Era una ciudad portuaria con mucha
vida. Estabamos en el hotel Polana, en donde coincidimos con el
actor Gregory Peck, que estaba rodando una pelicula. Ademas de
nuestras actividades profesionales visitamos la ciudad en donde
fuimos excepcionalmente acogidos por un croata (casado con una
espafiola), intimo amigo de un buen amigo mio, también croata.
Tenia fabricas de leche, curtido de pieles y las mejores cervecerias
de la ciudad en la que se disfrutaba de unos espléndidos camaroes.

Nos atendieron fenomenalmente y estuvimos en su casa, situa-
da en una zona de chalets, donde conocimos a sus empleados, un
matrimonio de negros con un nifio muy guapo, que vivian en la
misma casa, como parte de la familia. Comentamos la situacién
politica, pues ya estaba activa la guerrilla y hablamos sobre su se-
guridad, nos dijeron algo que no se olvida: «Un dia le preguntamos

al marido si ¢l nos harfa algo cuando empeorase la situacion, a lo
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que contestd: “En modo alguno, yo mataré al blanco de enfrente y
su criado los matara a ustedes”». Poco después regresaron a Espafia
perdiendo el fruto de afios de trabajo.

Las descolonizaciones siempre han sido un tema complejo y di-
ficil, han dado lugar a problemas, ya que en muchas no solo esta
presente el l6gico deseo de los naturales del pais de administrarse
libremente, sino que confluyen ideologias e intereses econémicos
ajenos a los del pueblo.

Visitamos el parque natural de la Gorongoza para hacer un safa-
ri fotografico, que fue muy interesante, pues habia pocos turistas y
la reserva era extensa; la sabana es un paisaje de inmensa belleza.
En medio habia una zona vallada con bungalos en donde dormi-
mos; los soldados que estaban protegiéndonos (la guerrilla habia
causado muertes en la zona) cantaban en portugués, evocando su
tierra y transmitiendo su emocion; era la saudade nacida de la me-
lancolia que provocaba la lejania durante mucho tiempo (creo que
el servicio militar duraba cuatro afos).

En Beira continuamos con nuestras conferencias y relaciones

con el sector de la prevencion.

Suazilandia (hoy Esuatini). Dada la proximidad a Mozambi-
que, un dia nos acercamos a este pafs; al visitarlo parecia que ha-
biamos retrocedido siglos. Las viviendas eran chozas de paja y te-
nian un pequefio huerto con cultivos basicos para su supervivencia
(podrian tener mas superficie, pero no la querian). Utilizaban el
trueque y contaban con un pequefio mercado con textiles y utensi-

lios para la casa.

Angola. Estuve en Luanda; un dia hicimos una excursion a una

isla cercana, Mussulo, que estaba desierta, en la que no podian fal-
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tar las angolenas vendiendo collares y otros abalorios, que inevi-
tablemente compraba, pues era una forma de ayudarlas econémi-
camente y porque de lo contrario no te dejaban tranquilo. Allf nos
sirvieron en la playa un almuerzo al estilo de los nativos.

Angola en ese afo estaba relativamente tranquila a pesar de su
larga historia de guerrillas. Era un pais con mucha riqueza y por
ello codiciado; se luchaba para conseguir influencia. ILos espano-
les, al menos es mi caso, no conocemos bien la historia de Africa y
hemos tenido poca presencia excepto en los paises que han estado
vinculados a Espana. L.a colonizacién europea no fue ejemplar y
pienso que estratégicamente desacertada, habida cuenta del inte-
rés que tiene en la actualidad China para ser un actor importante

en dicho continente.

Costa de Marfil. Fuimos en el afio 1981 con motivo de un con-
greso internacional de UNIAPAC que se celebroé en el hotel en que
nos hospedabamos, que era el centro de la vida de Abidjan (tiendas,
cines, pista de hielo, piscinas, etc.). Estuvimos varios dias, lo que
nos permitié informarnos sobre el pais mediante el trato con los
asistentes al congreso.

Politicamente se hablaba del presidente Félix Houphouet-Boig-
ny, del que se decia que en su ciudad de origen, Yamusukro, habia
construido una réplica del Vaticano. No era un sitio seguro, lo que
comprobé en una recepciéon en la embajada mexicana, que tenia
guardas fuertemente armados. Comentando el lavado de las ropas
en el rio nos dijeron que lo realizaban los inmigrantes del Alto Vol-
ta (hoy Burkina Faso); en los paises pobres siempre hay trabajos
duros que realizan los emigrantes.

En Africa los vendedores de artesanias son insistentes, pero el

que batio el récord fue uno que me acompafié tres kildmetros para
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que le comprase algo (premié su constancia). Hacia un calor inten-
so y humedo; pensaba que los nativos estarfan mas acostumbra-
dos, aunque en una misa comprobé que si yo pasaba calor, a ellos el
sudor les caia al suelo.

Visitamos una pequefia isla en la que sus habitantes eran lepro-
sos; tenian casitas en las que vivian y elaboraban artesanfas que
vendian a los visitantes. Se «veia» la enfermedad, que sobrelleva-
ban con naturalidad; los del grupo compramos sus baratijas, al-
gunos con precaucion, mas por el mal nombre de la enfermedad
que por el riesgo de ser contagiados. Las enfermedades se ensafian
donde hay mas pobreza.

Conoci un empresariado integrado por personas de origen fran-
cés y autoctonos que trataban de construir una nacién que era in-
dependiente desde hacia unos 20 afios y que dentro de su diversi-
dad cultural contaban con el francés como vinculo de unién y co-
municacién con el exterior (los paises que integran la francofonia

cuentan con el idioma como instrumento de desarrollo).

Marruecos. Nuestros vecinos del sur tienen acreditada una gran
habilidad para ir sorteando dificultades y han sabido construir un
pais que, a pesar de sus desigualdades, sobrevive mejor y con mas
paz que otros cercanos. En la que fue zona de protectorados euro-
peos se aprecian huellas de Espafa, Francia, etc.

En el norte me sorprendieron sus cultivos, que compiten con
los espafioles. En las ciudades llaman la atencion sus medinas de
calles estrechas en las que un turista sin gufa se perderia. En sus
relaciones con los turistas saben remarcar las peculiaridades de su
pueblo, del que se sienten orgullosos.

Africa tiene grandes diferencias raciales y culturales; los paises

riberefios del Mediterraneo deberiamos conocernos mejor, sobre
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todo con los que tenemos mas facilidad de comunicacién, como es

el caso de Marruecos.

Tanez. Realizamos un corto viaje con Publio Cordén y su mujer,
con los que nos unfa una gran amistad. Estuvimos en la capital y
en la isla de Yerba, que los tunecinos querian convertir en centro
de atraccion del turismo de lujo. Es un buen sitio para descansar en
el que habia bastantes europeos, aunque la calidad de las edifica-
ciones y el servicio estaban lejos de los que ofrece Espafa, que debe
tratar de seguir marcando distancias.

Visitamos Cartago. Me resultaba atractivo ir por razones hist6-
ricas ; mereci6 la pena ver lo que dejaron nuestros antecesores ro-
manos. En el viaje de ida, cuando estabamos a mitad de camino, el
taxista paro el coche y nos dijo que si no le pagabamos el doble nos
dejaba en la carretera. Obviamente accedimos; me han engafado
algunos taxistas en mi deambular por el mundo utilizando las mas
variadas artimafas.

Termino con un recuerdo a Publio Cordén, un gran luchador
desde su ninez (empezé haciendo seguros por los pueblos, para lo
que el pregonero anunciaba su llegada). Persona de inmensa ima-
ginacion e infinitos proyectos, que cuando era propietario de un
gran hospital en Zaragoza (Quirdn) decidié estudiar Medicina (su
tercera carrera) para dialogar en igualdad de condiciones con los
médicos (lo consiguid). Fue asesinado por sus secuestradores del

GRAPO hace mas de 25 afios. Descanse en paz.
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18. VALORES

Este libro se refiere a «mis» vivencias y a los valores, de alcance
universal, presentes en mi vida que, en su mayor parte, incorporé
en mi etapa vallisoletana. LLos valores determinan nuestra forma
de actuar y de relacionarnos con los demas, configurando nues-
tra identidad. A veces, por supervivencia o diferentes razones, se
aceptan otros que no son los nuestros y distorsionan los compor-
tamientos; lo deseable es actuar de acuerdo con lo que cada uno
asume y no aquellos que se le impongan.

Los seres humanos tenemos diferentes idearios, pero si quere-
mos contribuir a mejorar la sociedad, tenemos que estar en sinto-
nia con unos principios esenciales que, al interiorizarse, ayudan a
cumplir los objetivos y fortalecen nuestra coherencia. Cuando se
sabe lo que se quiere y han transcurrido afios de «convivencia» con
unos valores es facil posicionarse y no dejarse arrastrar por ideo-
logias oportunistas; siempre estamos a favor o en contra de «algo»
que, si coincide con lo de otras personas, genera lazos de uniéon.

Los principales valores, algunos convertidos en derechos que fi-
guran en declaraciones universalmente aceptadas, son: dignidad
de la persona, ética, libertad, justicia, subsidiaridad, participacion,
bien comun, solidaridad, etc. Solo su aplicacion integral contribui-
ra a construir una sociedad mejor. Entre las causas de la crisis de
valores esta su aceptacion «caprichosa» y su interpretacién subje-
tiva. El libro de la naturaleza es uno e indivisible en lo concernien-

te a la vida y a las relaciones sociales; no se pueden tomar unos
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valores y rechazar otros por ser interdependientes. Si no inspiran
las conductas, surgen propuestas como «buscar un nuevo modelo
economicoy, desconociendo que la economia social de mercado no
es buena ni mala, lo importante es como se gestiona para alcanzar
la justicia y el bien comun. Esto se logra con el compromiso de los
ciudadanos y no solo con la legislacion.

Estamos en una crisis de valores (tal vez sea una constante, pero
la valoramos segin la percibimos a lo largo de nuestra existencia).
Es una crisis intelectual y moral que afecta a ideas, creencias y
principios; al analizarla debemos evitar que los arboles de la poli-
tica y la economia nos impidan ver el bosque. Hoy la persona esta
«desmoralizada», por lo que si solo atendemos a dichos factores nos
quedaremos en lo superficial.

Las causas de esta crisis tienen su origen en actuaciones de las
personas: ambicion, engafio, hipocresia, fraude, degradacion del
sentido del trabajo, falta de transparencia, deshonestidad, forma-
cion inadecuada, motivacion desorientada, eliminacion de la au-
tocritica, individualismo, consumismo exacerbado, populismos,
irresponsabilidad de los politicos, etc., y nos han encontrado con
las defensas morales débiles con graves consecuencias.

En base a los datos del CIS, destaco algunos problemas que nos
preocupan a los espanoles: «Paro» (puesto 1), «lLa corrupcion y el
fraude» (puesto 4) y «La crisis de valores» (puesto 21). Si atende-
mos a las causas y a los efectos, aqui la «causa» es la crisis de va-
lores y una de sus «consecuencias» es la corrupcion. Tenemos que
indagar en las raices de los problemas para acertar en nuestros jui-
cios y decisiones.

Transformar la sociedad requiere aplicar unos principios comu-
nes enraizados en la ley natural que inspiren la actuacién del indi-

viduo, la familia, la politica, la economia, la convivencia interna-
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cional, etc., a fin de construir una comunidad a la medida del ser
humano. Solo su practica permite una coexistencia armonica, ya
que su transgresion conduce al desorden.

Debemos defender los principios que posibiliten una «verdad»
que recupere nuestra centralidad y busque el bien comun. Hemos
de hablar de problemas colectivos mas que de intereses individua-
les, de lo contrario primara la fuerza de los poderosos. Si los politi-
cos solo persiguen el poder, los empresarios el beneficio y los cien-
tificos los descubrimientos, nos encontraremos en un camino sin
horizonte por la crisis de los referentes antropolégicos. Tenemos
que superar los enfoques que son una amalgama de hedonismo,
relativismo y utilitarismo.

En estas paginas ya me he referido a algunos valores —dig-
nidad de la persona, libertad, igualdad, solidaridad y subsidiari-
dad— ahora profundizaré en dos esenciales, que son universales:

verdad y ética.

VERDAD

A lo largo de mi existencia he dedicado progresivamente mayor
atencion a la busqueda de la verdad, posiblemente por una mayor
madurez, haber asumido mas responsabilidades y desear no equi-
vocarme, pues los errores de los gestores perjudican a terceros;
para ello he acendrado mis valores eliminando las adherencias que
se afladen con el paso de los afios y las influencias externas.

En la actualidad es dificil encontrar la verdad como consecuen-
cia del nihilismo, positivismo, relativismo, crisis diversas, asun-
cion de la mentira, incoherencia y manejos de la opinion publica.
Identificar la verdad es un desafio, pero hemos de intentarlo, pues

contribuye a que acertemos en nuestros juicios y posibilita la con-
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vivencia en un mundo con tensiones. No es facil cuando se vive en
una sociedad acelerada y ocupada en cosas indtiles; la meditacion
sosegada requiere paz y tranquilidad, a lo que puede contribuir
—es mi caso— escribir los pensamientos. La verdad aporta con-

fianza, pues lo verdadero es fiel a si mismo y transmite seguridad.
A veces, por la presion del entorno, nos autoenganamos; debe-
mos fortalecer los valores que hagan posible una «verdad» que re-
cupere la centralidad de la persona, pues sin ella primaran los inte-
reses privados y la fuerza del poder; solo si se la respeta la persona
sera libre. El menosprecio de la verdad tiene su origen en el rechazo
de los valores tradicionales que nos conectan con un depésito de
sabiduria imprescindible para explicar el mundo y dar soluciones a
problemas que otros dilucidaron antes que nosotros. LLos pueblos,
cuando ignoran su identidad, se desorientan al no tener principios
y acervo cultural que les permitan proyectar su futuro, dejan a los
ciudadanos sin proteccién, vulnerables y victimas propiciatorias
de «visionarios» o «dictadoresy.

El concepto de verdad objetiva esta desapareciendo y nunca
como ahora se ha mentido tanto y se «impone» aquello en lo que
debemos creer (paraddjicamente, cuando se niega la existencia de
una verdad objetiva se pretende que asumamos unas falsas ideas
emanadas del poder). Esta situacién nos exige estar atentos para
no ser victimas de nuestra subjetividad, fortaleciendo nuestros
principios. Con la sobreinformacion manipulada, la realidad se di-
luye y se desorienta al ciudadano, mas ain si los Gobiernos no ac-
tdan con ejemplaridad, perjudicando a los mas débiles econémica
e intelectualmente.

Cuando la verdad trata de abrirse paso se encuentra frente al
poder de los medios, estadisticas «cocinadasy, falsas informacio-

nes que algunos creen de buena fe, ignorancia, etc. Hoy, con natu-
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ralidad, se inventan hechos falsos amparandose en la libertad de
expresion, que pueden perjudicar a alguna persona; las redes socia-
les dan un poder inmenso a individuos carentes de principios que
desinforman. En el mejor de los casos, crean una duda y lo que se
cuenta, la «verdad fabricada», es mas creida que la propia verdad.

Hoy se inhibe la busqueda de la verdad inundandonos de entre-
tenimientos de gran consumo con baja calidad intelectual y mo-
ral; es el triunfo de la desinformacion sobre la informacion, de la
mentira sobre la verdad. Unos pocos deciden sobre lo que se va a
hablar cada dia, lo que es relevante y lo que no lo es, con el objetivo
de convencernos de que aquello que hace la mayoria es lo correcto.
La postergacion de la verdad tiene efectos destructivos en las per-
sonas al generar inseguridad, desconfianza, creencia en conspira-
ciones y miedo. Si los ciudadanos del siglo XXI tienen mas temores
que sus ancestros, es un balance deplorable.

La verdad nunca es fruto de una votacién mayoritaria, sino que
tiene su propia identidad. Cuando desde el poder se utiliza la men-
tira como instrumento de actuacién es porque previamente se ha
constatado que una mayoria social carece de pensamiento critico,
por lo que el engano no va a ser castigado y no provoca escandalo,
que nace de la comparaciéon entre el ideal que uno tiene y la realidad
que observa. Quienes utilizan estas artimanas nunca fortalecen la
educacion (contribuye a generar la critica) y constrinen la libertad.

Cuando la modificacion de la realidad da los frutos buscados,
quien lo hace no se detiene en deformar la actual, sino que para
asentarse mira al pasado, al que transforma para fundamentar his-
téricamente la mentira. ILa consecuencia es que cuando un pueblo
pierde el sentido de donde viene, donde esta y cual es su destino,
tiene un futuro sin esperanza, sin verdades y sin libertad. Otro

efecto perverso de la mentira es que los ciudadanos con sentido
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critico se instalan en la desconfianza y el escepticismo hacia los
gobernantes y sus terminales mediaticas.

LLa verdad es anterior a las personas y no depende de quien la ex-
perimenta, sino que es fruto de una moral universal. Frente a esta
creencia estaba el relativismo de Protagoras, que Socrates conside-
r6 inadmisible por imposibilitar el conocimiento; para Aristoteles,
si los hombres piensan de forma diferente, la misma cosa es verdad
y error, por lo que el relativismo se contradice a si mismo y conduce
a un individualismo que quiebra la fraternidad entre los hombres;
también decia: «lLa verdad es la verdad, digala Agamendn o su por-
quero». En Roma, acunaron frases como «a verdad es lo que es» y
«la verdad consiste en la adecuacion de la realidad con el intelecto.
Escribia San Juan: «lLa verdad os hara libres», ya que la fidelidad a
la misma es garantia de libertad.

La busqueda de una verdad fuera de nosotros aporta claridad
de juicio y nos acerca al humanismo, que facilita una vision inte-
gral e integradora. Hoy se cae en el error de identificar la verdad
con lo factible, siendo los criterios determinantes la eficiencia y la
utilidad, al no medir el progreso en funcién de la persona, sino de
un economicismo ideologico que procura que lo «real» responda a
planteamientos preconcebidos que se tratan de imponer. El relati-
vismo condiciona nuestras opiniones hasta el extremo de valorar
como bueno todo lo de los afines (equipo de fatbol, partido politico,
etc.) y como malo lo de los adversarios. Incongruentemente, el ser
humano ha generado un mundo que le resta protagonismo.

En la ciencia relacionada con la fisica, quimica, matematica, etc.,
cuando un estudioso o investigador aspira a publicar algo en una
revista solvente, debe presentar un trabajo riguroso en el que fun-
damente sus afirmaciones o hipétesis de trabajo; a continuacion,

debe pasar el filtro de un comité de redaccién y de dos expertos en
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la materia de paises diferentes. En cambio, en las areas de la in-
formacion y de la comunicacion, cualquier indocumentado puede
especular sobre el bien y el mal a su antojo y equivocar a personas
de buena fe.

La busqueda de la verdad se realiza a partir de la experiencia,
del conocimiento de uno mismo y del saber. Para conseguirlo es
preciso contar con referentes que nos orienten y asumir que si nos
alejamos de ellos nos distanciamos de la verdad, que se identifica
con la sinceridad de los hechos y la realidad, que permanecen aun-
que cambien las apariencias. De este modo, los principios perduran
sobre la experiencia concreta y se conocen por el pensamiento y el
entendimiento (facultad del alma). Lla verdad supone descubrir el
ser que se encuentra oculto tras la apariencia, pero que es evidente
y verdadero.

Para comprender la verdad hay varios elementos: actitud filo-
sofica, enfoque del conocimiento y pensamiento logico. El objeto
de la ciencia es la verdad y la persona es capaz de alcanzarla, pues
posee la facultad del raciocinio que le posibilita saber, pudiendo lle-
gar a un conocimiento verdadero, lo que exige profundizar en los
principios y fundamentos del ser humano.

El examen filosoéfico tiene como objetivo clarificar, sistematizar
y analizar conceptos; la filosofia es la ciencia de la verdad, pero no
conocemos lo verdadero si no sabemos la causa. «Pensamos que sa-
bemos cuando creemos saber que la causa que hace que una cosa
exista es realmente la causa de esta cosa» (Aristételes en Segundos
analiticos).

El saber viene dado por el conocimiento de que las causas son las
que producen algo, lo fundamentan, condicionan y estructuran.
Accedemos a €l a través de la experiencia, basada en la percepcion;

de las obras humanas, suma de acciones individuales; de la sabidu-
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ria, orientada a examinar las causas ultimas o primeros principios
de las cosas; de la realidad en que vivimos. Con estos elementos es
posible explicitar la verdad.

Al conocimiento se llega a través de la reflexién, que requiere
tiempo y tranquilidad, por ello hay que huir de lo que no aporta
algo importante a fin de tener tiempo para pensar. Hoy nos llenan
de noticias y regalamos nuestro tiempo a quienes nos «venden» sus
ideas, impiden la reflexion y la atencion, por ello somos mas in-
fluenciables. Hemos construido una cultura de la extroversion, no
de la introversién; debemos desconectar del exterior para conectar
con el interior, pues el silencio conduce al conocimiento. Si nos vin-
culamos a internet perdemos nuestra identidad y ello contribuye a
una vida poco armoénica, en la que se pierde el equilibrio.

La verdad conduce a la libertad; hoy se destaca la de expresion,
que es esencial, aunque era mas necesaria cuando habia poca in-
formacién; ahora hay excesiva, a veces para manipularnos. Pe-
riédicamente leo la Declaracion de los Derechos Humanos de
1948 —requiere poco tiempo y siempre descubro matices—; an-
tes me llamaba la atencién, por considerarlo innecesario, el reco-
nocimiento del derecho a la «ibertad de pensamiento» (articulo
18) por estimar que nadie me podia impedir pensar; otro de mis
errores.

Somos libres de pensar, pero construimos nuestras ideas con los
materiales de que disponemos en nuestro cerebro, que pueden ser
escasos, estar contaminados o los estructuramos incorrectamente
por falta de reflexion y caemos en el error. Me inquieta que las nue-
vas directrices de la ensefianza en Espafia releguen la memoria y el
conocimiento («no se apuesta por el aprendizaje memoristico y acu-
mulativo») y se basan en «competenciasy (resolucién de problemas

que requieran aplicar contenidos y relacionar conceptos de distin-
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tas materias) y «destrezas» (habilidad en la realizacién de una ac-
tividad determinada). Se contraponen dos modelos, desterrando el
«clasico» (no puede ser inutil cuando le debemos los avances de que
disfrutamos) y el de las «competencias», que no es nuevo, ya que
siempre se han aplicado los conocimientos, que no son un fin en si
mismos, sino que deben tener un sentido.

Es necesario un correcto uso de la memoria; decia Aristoteles:
«De la memoria nace, para los seres humanos, la experiencia, pues
muchos recuerdos de la misma cosa llegan a constituir una expe-
riencia: asi llegan a la ciencia y el arte». Es preciso ensefiar a ma-
nejar los conocimientos de forma que hagan posible el desarrollo
integral de la persona (no solo para resolver problemas inmedia-
tos), por ello me intranquiliza que se opte por centrar la ensefian-
za en los «aprendizajes imprescindibles» para pasar a la accion y
para un proyecto profesional, relegando los «aprendizajes desea-
bles», que se minimizan, minusvalorando las humanidades y la éti-
ca. El que cada ministro tenga una idea sobre lo «imprescindible»
y que existan diferentes programas segun las autonomias debiera
inquietarnos.

Se tiende a una reduccién del conocimiento y del ser humano,
convirtiendo la técnica en un absoluto. Afortunadamente, somos
libres para, fuera del curriculo, optar porlo que es bueno para no-
sotros y rechazar lo que nos degrada. Se pretende que los estudian-
tes «no tengan las cabezas llenas, sino mejor estructuradas», con lo
que se contraponen cosas que deben potenciarse simultaneamente,
pues las competencias se aplican a partir de unos conocimientos, no
sobre el vacio. Hay que desarrollar lo que se sabe (conocimientos) y
lo que se hace con aquello que se conoce (competencias); solo se ac-
tuara bien si se sabe mucho, al ser imposible tener capacidades sin

conocimientos.
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Estas directrices, en lo referente a las «cabezas llenas», me lle-
van a reflexionar sobre una de mis inquietudes, la capacidad del
cerebro. Desde mi absoluta ignorancia sobre la materia, pero apli-
cando la logica, pienso que el mio esta medio lleno, pues suponien-
do que su posibilidad de almacenar conocimientos sea la misma
que la de otras personas, el de los sabios tiene que estar mucho mas
lleno, pero con espacio, ya que cada dia incorporan nuevos saberes
(si esto es clerto, un estudiante de bachillerato lo tiene «casi vacion,
a pesar de lo que digan los «expertos»). Durante anos escuché de-
cir que solo utilizabamos el 10 % del cerebro, luego que utilizamos
el 100 %. Posiblemente las dos cosas son ciertas: el cerebro esta
permanentemente activo al 100 %, pero de sus funcionalidades,
potencias y capacidades solo usamos una parte.

El conocimiento es multidimensional y nada se puede entender
aplicando solo una disciplina, por ello lo técnico y lo social solo se
comprenden en su conjunto. El conocimiento se logra a partir del
discernimiento, la formacion, la experiencia, la observaciéon y la
reflexién, que permiten transformar lo que hemos recibido. La in-
corporacion del conocimiento pasa por diferentes etapas, la prime-
ra es paralela al desarrollo biolégico; la siguiente es fundamental,
pues se conforma por las experiencias vitales y un acopio cultural
y de identidad; finalmente, estd aquella en la que se incorpora la
tecnologia que es la menos personal.

La esencia de la condicién humana no esta en la belleza, los co-
nocimientos enciclopédicos, las habilidades o la productividad,
pues ello supondria expulsar de nuestro mundo a quienes no lo
tienen. Esta en las potencias del alma, memoria, entendimiento y
voluntad, que nos permiten a todos dar sentido a nuestra vida y a
preguntarnos «donde voy y a qué». El idioma espafiol es rico y, a

estos efectos, nos ofrece conceptos como intelecto, raciocinio, en-
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tendimiento, razén, etc., para comprender el orden de las cosas, co-
nocer nuestras posibilidades, deliberar, decidir, relacionarnos con
otros, etc., y, fruto de ello, llegar a la verdad y ser libres.

Al razonar desarrollamos nuestro cerebro, por ello el abuso de
dispositivos tecnolégicos reduce el esfuerzo mental y la creativi-
dad. Un cerebro digital no puede competir con un cerebro huma-
no; un ordenador carece de intuicion, altruismo, confianza, afecto,
conciencia moral, etc. Solo la libertad humana puede crear y apre-
ciar lo bueno y lo malo. Pudiera parecer que el conocimiento es algo
complejo, dificil de asimilar y transmitir; he tenido la oportuni-
dad de escuchar a muchas personas y cuando son excepcionales
todas tienen en comun que sus mensajes son tan comprensibles
y convincentes que parecen obvios; de ellas se aprenden materias
concretas y una visiéon global; generan admiracién y humildad al
tomar conciencia de nuestras limitaciones.

Aristoteles concebia la verdad como una cualidad del juicio por
cuanto solamente el juicio o enunciado es susceptible de ser verda-
dero o falso. En este sentido, «la falsedad y la verdad no se dan en
las cosas sino en el pensamiento». En la verdad hay una correspon-
dencia entre el pensamiento o juicio y la realidad; entre el ambito
logico y el ontolégico; entre el ser, el pensar y el decir. Esto se sin-
tetiza afirmando que la verdad consiste en «la coincidencia entre la
estructura ontologica y la enunciada en el juicio».

La busqueda de la verdad a veces conduce a la revisiéon de la his-
toria (solo admisible si se realiza por expertos que tratan de hacer-
lo con la mentalidad y valores de la época). No obstante, frecuen-
temente, bajo el disfraz de buscar la «verdad» (con minusculas y
entre comillas) surgen iniciativas de revisar el pasado préximo y
remoto. Un ejemplo es el revisionismo de la historia de EE. UU. que

ha llevado a derribar estatuas de Colon, Fray Junipero y hasta de
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Cervantes, que nunca cruzo el Atlantico. A estos iconoclastas no se
les puede calificar de incultos, sino de manejar con fines espurios a
quienes no saben colocar a Espafia en el globo terraqueo.

Estos movimientos sociales suelen ir acompanados de que pet-
sonas de buena fe, tal vez movidas por un complejo, pidan perdén
por los «pecados» de sus predecesores; personalmente no lo he he-
cho ni creo que lo haga, pues bastante tengo con pedir perdén por
mis fallos. A dicha peticién la precede estar convencido de que el
otro ha cometido un «pecado» (cualquier acto en contra de los de-
rechos humanos, actuacién que dafia a otras personas, etc.); con-
sidero arriesgado juzgar y calificar a quienes vivieron hace medio
milenio, en una sociedad radicalmente diferente a la nuestra, afir-
mando que «pecarony, y pedir perdén en su nombre.

En el proceso de peticiéon del perdon primero esta que el «ofen-
dido» manifieste su generosidad y perdone; el siguiente paso es
el olvido por ambas partes. Los revisionistas exigen que alguien
no culpable (no somos responsables de los hipotéticos pecados de
nuestros antecesores) pida perdén, con lo que se hace ruido. A dife-
rencia de los buenos historiadores, no buscan la verdad, su objetivo

es engafiar, conseguir objetivos ideoldgicos y cuotas de poder.

ETICA

La ética siempre ha estado presente en mis escritos e interven-
ciones, su ausencia en las relaciones humanas conduce al desorden
y a la injusticia. Mi aproximacion a su esencia es transversal; como
consecuencia de mi actividad profesional, mis manifestaciones se
han polarizado hacia la ética empresarial.

Desde hace medio siglo los avances en la actuacién ética han

sido significativos. Cuando empecé a trabajar, las empresas solian
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tener varias contabilidades y con frecuencia defraudaban a Hacien-
da. También las relaciones laborales han mejorado notablemente y
se respeta mas la dignidad de la persona.

No obstante, el ser humano es imperfecto e incumple las nor-
mas legales y morales, lo que siempre ocurrira; ello no nos exime
de que nosotros y el entorno cercano tratemos de cumplirlas, con
lo que mejorara la convivencia. La persona debe regirse por la ética
que inspire su conducta en las relaciones con los demas, orienta-
da al bien comun, la mutua ayuda y el didlogo que, a veces, se ve
dificultado por el ruido y la dispersién; el camino lo recorremos
acompafiados y para alcanzar la meta hay que superar dificultades.

Segtun Aristoteles la ética esta fundada en la razén integral y
objetiva que permite la distincién entre el bien y el mal, encau-
zando las acciones. Se refiere a la bondad o maldad de los compor-
tamientos humanos, esta enraizada en las personas e inspira las
conductas libres que, si emanan de la conciencia y de sentimientos
solidarios, son mas auténticas que las impuestas; la ética social se
proyecta en el bien comun.

Entre los valores presentes en una actuacion ética estan (con
caracter enunciativo y no exhaustivo): fidelidad, diligencia, cum-
plimiento de los compromisos, humanismo, generosidad, justicia,
altruismo, ejemplaridad, honestidad, rigor, coherencia, transpa-
rencia, veracidad, integridad, responsabilidad, honradez, lealtad,
equidad, honestidad, calidad y respeto de la dignidad de los demas.
Si la moral es un conjunto de normas de comportamiento admi-
tidas por la comunidad e interrelacionadas con la ley, la ética re-
flexiona sobre la actuacién de las personas y de las sociedades, y
aporta una vision critica sobre la moral y las leyes.

Hasta hace poco la ética atendia al trato entre las personas. Hoy

se ha ensanchado por la globalizacion y la revolucion tecnolégica,
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que dan a nuestros actos una dimensioén planetaria e intergenera-
cional. Ello conduce a una antropologia global y a interrogarnos
sobre el mundo que pretendemos edificar. ILa ética se materializa
al pasar por el filtro de una conciencia formada; mas certera que la
aplicacion de la Norma UNE 165010 sobre ética y responsabilidad
social.

Ahora se habla de éticas aplicadas referidas a cuestiones de la
vida privada y de la publica, como: corrupcion, contaminacion, dis-
criminacioén, violencia, etc., proponiendo recomendaciones. Entre
las éticas aplicadas estan: bioética, genética, ecoética, profesional,
del deporte, del consumo, digital, etc. Esta dltima nos emplaza a
recapacitar sobre como los gobiernos y las empresas pueden inva-
dir la intimidad de los seres humanos, inducir ideas, manipular
sentimientos y predecir decisiones. lLas éticas aplicadas forman
parte del saber practico; el saber teérico pretende «conocer», el sa-
ber técnico «hacer» y el saber practico «obrar» en la vida personal
y colectiva.

Hoy la ética recibe escasa atencién en los medios, mas atentos
al «cumplimientoy; existe preocupacion por la corrupciéon, enfoque
que no es constructivo y que carece de propuestas para mejorar la
colectividad. Es necesario que lo ético inspire las relaciones socia-
les; el derecho es contingente y se requiere algo mas profundo que
el consenso de los opuestos. Para contribuir a ello, la ética debe
integrarse en la formacion.

La ética inspira las conductas (a partir de los principios), la esté-
tica afecta a las sensaciones (la belleza) y la cosmética a los cuida-
dos de la persona (maquillaje). Hoy se ha producido un desplaza-
miento de los principios a la imagen cosmética, ya que lo importan-
te No es «ser», sino «parecer que se es y que se hace». A veces, no se

trata de actuar con rigor y principios éticos, sino de aparentar en
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los medios que influyen en la opinién puablica, con mensajes caren-
tes de ética y estética.

En la politica se admite mentir y atacar sin fundamento al opo-
nente, se ha perdido la oratoria constructiva para pasar al insulto,
cuando lo deseable es buscar la propia excelencia y no desprestigiar
al «adversario». .a mentira es una falta contra la ética que, junto a
la ausencia de ejemplaridad, genera desorden, pudiendo dar lugar
a que los ciudadanos reaccionen incumpliendo las leyes; conducta
injustificable, pero posible. La gestién de las entidades tiene que
ir acompafada de una ética que oriente la conducta de los actores,
fundada en la razén conforme a la naturaleza de las cosas.

Hoy la ética, al surgir problemas que necesitan soluciones en los
ambitos individual y global, se incorpora al debate de las cuestiones
que requieren un analisis pluridisciplinar; las sociedades necesitan
de este saber para abordar sus problemas con conciencia moral y
fundamentada en valores mayoritariamente asumidos. El esfuer-
zo individual no es suficiente para construir sociedades justas, es
necesaria una ética de las organizaciones y planetaria que oriente
las relaciones sociales. El objetivo no es pregonar valores, lo deci-
sivo son los actos y estos se legitiman si son acordes con ellos; por
nuestra imperfecciéon, en mayor o menor medida, existe un desfase
entre lo que consideramos bueno y lo que realmente hacemos. De-
bemos ser coherentes.

La ética se manifiesta a través de las conductas como: honra-
dez, ejemplaridad, transparencia y calidad, a las que me refiero a

continuacion.

Honradez. Las personas debemos actuar con honradez, lo que
supone decencia, rectitud e integridad en el obrar; lo contrario con-

culca el respeto que nos debemos a nosotros mismos y a los demas.
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Lo opuesto es la corrupcioén que, a veces, fruto de la simplificacion,
se interpreta como la que se produce al lucrarse, directa o indirec-
tamente, un cargo publico.

También son formas de corrupcién no pagar impuestos, ocul-
tar el precio real de un bien, las descargas informaticas ilegales,
participar en la economia sumergida, las corruptelas de las empre-
sas, abusar de las prestaciones sociales, etc. La ausencia de ética no
puede identificarse solo con actos de naturaleza econdmica, ya que
también son rechazables: la inequidad, el nepotismo, el bajo rendi-
miento en el trabajo, el engafo, el incumplimiento de obligaciones,
el prestar un mal servicio, etc.

Determinadas conductas son reprochables por razones intrinse-
cas y no por su importancia (algunos cometen pequenas irregula-
ridades porque no tienen oportunidad de llevar a cabo otras mayo-
res). Con frecuencia se propone erradicar la corrupcién, algo desea-
ble pero imposible por ser consecuencia de la debilidad humana.
No hay que tolerarla, debe prevenirse y castigarse sin caer en la
superficialidad de dividir el mundo entre buenos y malos (quien
lo hace se autoasigna la etiqueta de virtuoso), cuando todos somos
imperfectos.

En su prevencion y rechazo debe tener protagonismo la socie-
dad civil, que no busca el poder (el que lo persigue tiene mas po-
sibilidades de ser corrupto). Para conseguirlo ha de potenciarse la
exigencia social contraria a hurtar y mentir. Una mayor honradez

ayudara a resolver muchos problemas econémicos y sociales.

Ejemplaridad. Mis que de «ejemplos», hemos de hablar de
«ejemplaridad». LLos ejemplos son buenos o malos, la «ejempla-
ridad» nos remite a lo ejemplar, que esta vinculado a un buen

ejemplo y presupone una conducta digna de ser considerada
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como un modelo. La ejemplaridad a veces es otra «formulacién
retorica» y su ausencia se vincula al incumplimiento de una
norma o a cometer una falta; si la constrefiimos a lo delictivo
la vaciamos de contenido, ya que en su esencia lleva implicita
una actuacion positiva que da credibilidad y es buena para la
sociedad.

Una persona ejemplar actia de acuerdo con unos valores ma-
yoritariamente considerados como «buenos»; este consenso no es
facil cuando predominan el positivismo y el hedonismo, que difu-
minan los referentes universales y rechazan algunos valores tradi-
cionales. A veces tenemos una personalidad «dividida», por lo que
nuestra conducta en el ambito privado es aceptablemente ejemplar,
pero como servidores publicos, trabajadores, gestores de entidades
o ciudadanos, es reprochable (o a la inversa).

Si nos autoexigimos ejemplaridad, influiremos positivamente
en nuestro entorno, incentivaremos la de los demas y la sociedad
mejorara. No debemos dar lecciones sobre qué han de hacer otros,
cuando no estamos legitimados para tirar la primera piedra. Nues-
tra conciencia, las criticas ajenas y la normativa contribuyen a que
reconozcamos nuestros errores y rectifiquemos para no defraudar
a los demas. Las «personas ejemplares» tienen en comun la ética, la

lucha contra la adversidad y el sacrificio.

Transparencia. Se habla mucho de ella, normalmente para exi-
girsela a los demas. La transparencia es deseable, aunque no pue-
de ser absoluta; es un instrumento que se justifica si contribuye
a mejorar la confianza en personas y entidades. Si no se informa
correctamente, o el receptor carece de formacioén, la transparencia
pierde utilidad y no se presta atencién a lo importante sino a lo

anecdotico (retribuciones).

425



Debe emanar de la veracidad y practicarla por convencimiento.
Cuando se asume por obligacion es probable que lo transmitido sea
incompleto o incierto; cabe pedirsela a quienes tienen con noso-
tros una «deuda» de transparencia (los gestores de impuestos). La
transparencia frena actitudes poco éticas (los actos reprobables
se amparan en ser desconocidos), genera confianza y fortalece las

entidades.

Calidad. En la empresa y en la Administracion, la ética se ma-
terializa en la calidad. Sin esta no hay ética; no cabe ser categoérico
a la inversa por cuanto es posible que transitoriamente la calidad
conviva con actuaciones poco éticas.

Si entendemos por calidad el satisfacer las expectativas de los
«interesados» en el mas amplio sentido (administrados, clientes,
empleados, accionistas, comunidad, etc.), ello exige actuar con
honradez y profesionalidad. Si se incumplen los compromisos, taci-
tos o expresos, el ciudadano o el cliente se siente engafiado, dando

lugar a una ruptura de relaciones o a la desconfianza.
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19. MIRADA AL FUTURO

Puede parecer incoherente que en el titulo de este libro figure «vi-
vencias» y que me refiera a un tiempo del que no las tengo. Es cierto,
pero al avanzar en el texto no me resigno a mirar solo al pasado,
pudiera parecer que con nostalgia, pues la vida continda y nosotros
la protagonizaremos. Tampoco deseo que los lectores se sumerjan en
el pasado, cuando lo atrayente, por desconocido, es el porvenir. Este

«impulso» de mirar al futuro tiene varias motivaciones:

* Este libro no es la historia de mi vida, sino unas pinceladas
de ella, que estan en el pasado, pero entremezcladas con mis

valores, que son dinamicos y se proyectan al futuro.

* Mirar hacia adelante ha sido una constante de mi vida, como
corresponde a un gestor de entidades. Por ello titulé algunas
de mis ultimas conferencias «;Qué sociedad queremos cons-
truir’» y «Construyendo el futuro». Recordando el pasado no
se avanza, aunque hemos de apoyarnos en sus ensefianzas;
el presente es un soplo en nuestra vida, en el que, paraddjica-

mente, labramos el futuro al que nunca llegamos.

* Avanzamos hacia un futuro incierto, por ello no aspiro a ser
un augur de lo que esta por venir (tengo en baja consideracion

a los «adivinosy, pues generalmente se equivocan).

* Puede ser pretencioso escribir sobre un tiempo en el que poco

puedo influir. Es cierto, pero los ciudadanos, para ganarnos el
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derecho a estar aqui, tenemos que luchar cada dia y no vivir

de las rentas.

* Las personas que escriben o hablan sobre como sera el futuro
suelen referirse a temas tecnologicos, area a la que nada pue-
do aportar y no es la que mas preocupa; me interesa mas re-
flexionar sobre como debiera ser para que todos seamos mas
felices. No me supone un sacrificio carecer de algo que no se
ha inventado, que no me darfa la felicidad ni tampoco a sus
potenciales usuarios; me preocupa mas lo que hoy hace sufrir
a las personas y posiblemente a sus descendientes. Nuestro

deber es que eso no ocurra.

Planificar el futuro es complejo, por ello los politicos no encuen-
tran el camino del orden internacional; los legisladores no aciertan
al conjugar libertad, igualdad y fraternidad; los sociélogos tienen
dificultades para centrar sus trabajos; los filésofos, a veces, caen
en el nihilismo; los cientificos, al buscar la verdad, no deben tratar
de modelarla, sino abrir un dialogo entre las ciencias naturales y
humanas, etc.

En los ultimos afios se han acumulado situaciones dificiles, cri-
sis climaticas, injusticias sociales, terrorismo, guerras, migracio-
nes descontroladas, deficiencias democraticas, pandemias, etc.,
que nos tienen desorientados. La persona esta dotada para superar
dificultades, para ello hemos de actuar con inteligencia, coraje y
valores, no siendo individualistas, preocupandonos por lo colectivo
y dedicando tiempo a las relaciones humanas solidarias.

Para avanzar deben primar la interdisciplinariedad y la trans-
versalidad del conocimiento que faciliten una cosmovision en la
que no se desprecien nuestras raices y se potencie la participacion

de la ciudadania. Los gestores han de tener un conocimiento del
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entorno superior al requerido hace medio siglo y reflexionar en
profundidad, compatibilizando lo urgente/corto plazo, con lo im-
portante/largo plazo.

Debemos dejar un mundo mejor que el que encontramos; a lo largo
de nuestra vida convivimos con varias generaciones, con sus actua-
ciones y responsabilidades. Hay dos formas de enfrentarse al futuro:
esperar alo que vendra de forma irremediable —no es una alternativa
digna—, o luchar para que sea como deseamos. No soy pretencioso y
solo aspiro a aportar unos granos de arena a un gran monton.

Mi objetivo es reflexionar sobre cémo me gustaria que fuese el
futuro en lo referente a valores y comportamientos. Cuando se de-
sea algo hay que dar pasos para lograrlo con el concurso de los de-
mas; estas cavilaciones tal vez me ayuden a recorrer el camino y a
sembrar algo. Cuando en el pasado he desarrollado proyectos, si
fructificaron fue porque habia personas que también los asumie-
ron, unas veces desde el convencimiento y otras por disciplina,
pero siempre con entusiasmo.

El futuro no va a ser facil; el que todos los dias coman cerca de
8000 millones de personas sera complejo y habra tensiones entre
los paises; los perdedores estaran descontentos y floreceran los po-
pulismos. Si los valores evolucionan hacia el economicismo cienti-
fico y disminuye el humanismo, perjudicara a las personas, habra
mas individualismo y menos preocupacion por el bien comun. Los
acontecimientos suelen sorprender a los politicos con el pie cam-
biado, ya que, preocupados por mantener el poder, no tienen re-
ferentes a largo plazo que orienten sus acciones del presente. Esto
es dificil que le ocurra a la sociedad civil, que opera en el terreno
moral para contribuir a un futuro mejor.

El mundo tiene un rumbo imprevisible; nuestro desafio como

personas no es arreglarlo globalmente, al no estar en condiciones
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de conseguirlo; hemos de fijarnos metas mas modestas y realistas,
aspirando a mejorar nuestro «pequefio mundo» (a veces varios en-
tornos) para que haya paz, solidaridad, compromiso, coherencia,
etc. Esto esta en nuestras manos y debemos intentarlo. Muchas cé-
lulas buenas construyen un sistema mejor.

Si recapacitamos sobre donde estamos, a donde queremos lle-
gar, y nos unimos, tenemos mas fuerza de la que creemos. Todos
podemos aportar algo a nuestro entorno cercano, sin olvidarnos
de nuestro pais, de Europa y de un mundo en el que todo esta
relacionado; lo peor es caer en el desanimo por sentirnos im-
potentes. Si a alguien le proponemos que se coma un buey, es
probable que lo califique de imposible, pero puede hacerlo si lo
divide en filetes y consume tres cada dia. Todos formamos parte
de varios grupos sociales en los que tenemos capacidad de crear
opinion si estamos convencidos y entusiasmados; son la fami-
lia, la escuela, la universidad, la empresa, las fundaciones, las
asociaciones, etc.

Al fijarnos objetivos hemos de tomar en consideraciéon factores
politico-sociales y econémicos, sin ambicionar recoger los frutos
rapidamente; lo importante es sembrar y ya se recolectara. Los pe-
simistas deben tomar conciencia de sus capacidades y asumir que
lo que no hagan ellos lo haran otros, tal vez con fines egoistas. To-
dos opinamos sobre asuntos sociales, se trata de hacerlo de forma
ponderada, responsable y comprometida, tratando de convertir en
hechos nuestros deseos.

No partimos de cero, se ha avanzado y hay hitos casi inamo-
vibles: buscar el bien comun y la solidaridad, actuar con ética y
legalidad, permitir a la persona disfrutar de sus derechos, redu-
cir la discriminacién, revalorizar al ser humano, etc. La sociedad

que deseemos depende de las caracteristicas de cada pafs, aunque
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en lo externo —Ilo vinculado al consumo— se ha producido un
acercamiento.

Nuestra identidad es fruto de unos valores/principios y debe-
mos actuar coherentemente con ellos. Hemos de ser protagonis-
tas de nuestro futuro sin dejarlo al albur, a intereses econémicos
o ideologias que no buscan lo mejor para la humanidad. Corremos
el riesgo de que, deslumbrados por los avances técnicos, no veamos
cuanto esta a nuestro lado y requiere atencién; hemos de pasar de
ser espectadores a actores, pues la inaccién es irresponsabilidad y
actuar manana puede ser tarde.

Por la influencia de los medios de comunicacién y de los poli-
ticos, a veces fijamos nuestra atenciéon en problemas importan-
tes cuya solucion queda fuera de nuestro alcance; esto no es malo
siempre que nos centremos en aquello sobre lo que podemos y
debemos actuar; parece que hay interesados en que olvidemos
nuestras responsabilidades. Uno de los objetivos es fortalecer los
cimientos morales de la sociedad para no edificar un castillo de
naipes.

Me inquietan los populistas, visionarios y dictadores disfraza-
dos de democratas que tratan de construir una sociedad a la me-
dida de su ideologia o de sus ambiciones, sin buscar el consenso
social y, a veces, empleando el chantaje (es el caso del diputado que,
por ser su voto decisivo, impone un cambio social que no es com-
partido por la ciudadania).

Las mayores empresas son de electrénica, comunicacion, redes
sociales, etc., y aspiran a que el conocimiento, el prestigio profe-
sional y el consumo se concentren en estas areas. Por el contrario,
no existe interés en fomentar la filosofia, las ciencias juridicas y
sociales, las bellas artes, las humanidades, etc., avocandonos a un

desarrollo desequilibrado.
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PROGRESO

Todos deseamos «progresar», pero es dificil ponerse de acuerdo
sobre lo que es el «progreso». Segun la definicion del diccionario
de la RAE, es: «ir hacia delante, avanzar, mejorar, perfeccionar».
Para algunos, es lograr aquello que les gusta, lo que es incorrecto;
tendremos que acordar a qué «progreso» aspiramos y como lo me-
dimos. La humanidad ha devenido en compleja y actuar sobre ella
puede parecer ilusorio; afrontarlo exige elaborar ideas y proyectar-
las socialmente, sin asumir modas que nos alejen de la verdad. Los
deseos de mejora residen en nuestra conciencia y los referimos a un
ideal, que debemos concretar, sin caer en universalismos abstrac-
tos, y actuar. Para cimentar el futuro no hemos de deslumbrarnos
con previsiones inciertas, cultivar nuestro sentido critico, dialogar
y no dejandonos arrastrar por lo convencional. Se trata de percibir
las situaciones como realmente son y aportar criterios que orien-
ten a la sociedad.

«Progreso» es una palabra sobreutilizada, desgastada y mane-
jada caprichosamente. Los partidos, cuando pretenden imponer
una ideologia que no tiende al bien comun, dicen que es «pro-
gresistay para cortar de raiz cualquier oposicién, calificando a
quien opina en contra de retrégrado, enemigo de los avances y del
desarrollo. Truco conocido, pueril y desvergonzado, que produce
resultados.

Hoy la preocupacion de los politicos no es alcanzar pactos de Es-
tado; en cambio, la sociedad civil trata de hacer frente a los proble-
mas comunes. El ser humano es solidario y habitualmente se une
con otros para construir algo; también existen grupos minorita-
rios cuyo objetivo es ir en contra de alguien y destruyen en nombre
de la progresia. Si el progreso no es un proyecto comun, cada bando

tirara de la ciudadania en diferente sentido.

432



El contar con mas comodidades que nuestros padres no debe
equiparase a progreso; ello supondria admitir que quienes no las
disfrutaron fueron desafortunados. Si esto fuera verdad, nues-
tros descendientes pensaran que fuimos desgraciados por carecer
de ciertos artilugios que ellos tendran, lo que no es cierto; en los
afios 40-50 no teniamos los medios actuales, pero no sufriamos
por ello. Los trabajos del campo eran duros, pero se soportaban sin
dramatizar.

Hemos evolucionado de generaciones fisicamente resistentes a
las actuales, que son mas débiles. Las legiones romanas recorrieron
Europa y los conquistadores espafioles América sin contar con pla-
nos; hoy son gestas a las que solo podria hacer frente algin aventu-
rero. Es previsible que el ser humano cada vez sea mas débil fisica y
animicamente. ¢Esto es progreso?

Si seleccionamos las cien mejores obras de la literatura universal,
la mayor parte estan escritas a la luz de una vela, algunas con ma-
quina de escribir y pocas con ordenador. Alardeamos de instrumen-
tos que son un avance en algunas areas, pero en otras lo importante
es la capacidad de pensar y de crear de la persona que se sienta ante
un pergamino, hoja de papel u ordenador, al que traslada su obra. Si
medimos el progreso en funcién de disfrutar de instrumentos so-
tisticados y lo vinculamos a la felicidad, supondra afirmar que cada
generacion es mas feliz que la anterior, algo que no es cierto.

Pensamos que el «progreso» es irreversible y que siempre avan-
zaremos; es posible que esto ocurra con las maquinas, pero si aten-
demos a los temas culturales y miramos hacia atras, comprobamos
que nuestros antecesores romanos alcanzaron un nivel cultural
que se debilit6 en la Edad Media. Es arriesgado afirmar que el desa-
rrollo de la filosofia en la actualidad supera el que consiguieron los

griegos o las escuelas europeas de hace afios.
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Muchas previsiones de futuro ponen el foco en la ecologfa, me-
dio ambiente, etc., que cuando son rigurosas son atendibles. No se
presta la misma atencion a otras areas del conocimiento y del com-
portamiento que son importantes y estan en las causas de los da-
fios medioambientales; para progresar, hemos de revisar nuestros
fundamentos intelectuales y conductas.

En un mundo poliédrico concurren numerosas variables y solo
una vision integral de la sociedad nos permitira aprehenderlas.
Nos deslumbra la sonda que enviamos a un planeta y no vemos
que en nuestro entorno existe desnutriciéon; la omnipresencia de la
politica impide una vision ponderada de la realidad. Progresamos
cuando atendemos a lo importante, no a cuanto el mercado nos
ofrece, y damos solucién a las cuestiones sociales.

La forma de medir el progreso no es solo el PIB, pues supondria
que el bienestar social se limita a lo econémico; el progreso debe
incluir: actuacion ética, nivel de educacion, esperanza de vida, pro-
teccién social, atencién sanitaria, libertad de expresion, arraigo de
la democracia, respeto de los derechos, etc. Hemos de avanzar en la
defensa de la dignidad de la persona, disminucién de las desigual-
dades, erradicacion de las identidades artificiales, desarrollo social
equilibrado, evaluacién ecuanime de los avances técnicos, mejora
de las relaciones interpersonales, etc.

El progreso solo es posible en libertad y con seguridad juridica,
para lo que el derecho positivo debe enlazar con la ética y los dere-
chos inalienables que, por ser anteriores a los legisladores, deben
ser reconocidos en las normas, al no ser una concesiéon del poder.
Debemos construir un marco juridico que aporte seguridad en un
mundo en el que han emergido las utopias de la «verdad», basada
en los avances cientificos, y la del «bienestar», vinculada a la econo-

mia. Ello eclipsa al ser humano, que pierde su centralidad.
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La persona con conciencia, capacidad de reflexionar y respon-
sabilidad, identifica sus deberes y derechos, por ello, si no se les
respetan, percibe que se le impide una vida digna y es injusta-
mente tratada. Las leyes deben ser previsibles; fomentar la vida
colectiva, encauzandola al bien de la generalidad; garantizar la
justicia y la paz social. El derecho puede legalizar una conducta,
pero no por ello sera ética; debe evitar los excesos de prohibicio-
nes y controles.

Hemos de atender a lo que preocupa a las personas que deben
hacer frente a sus necesidades y conseguir un empleo. Se especula
sobre la modificacién y pérdida de puestos de trabajo por los avan-
ces de la tecnologia, algo que también se dijo cuando se empezo
a usar la electricidad, la maquina de vapor, el ferrocarril, etc.; la
tecnologia no es nueva y hasta ahora el numero de puestos de tra-
bajo se ha incrementado. La persona siempre se ha adaptado a los
cambios.

Es posible que las grandes corporaciones incrementen su do-
minio de los mercados, a pesar de que no es deseable la concen-
tracion de poder, y por ello las normas impiden los monopolios;
frente a ello los pequefios pueden tomar medidas, unirse, bus-
car la diversificacién, etc. Anuncian que hoy no se conocen los
trabajos a realizar dentro de diez anos; este y otros vaticinios
hay que valorarlos con prudencia. Cuando naci, residiamos en
Espafia 26 millones de personas, ahora 47; la mitad de la pobla-
cion activa era agraria, ahora solo el 6 %. Lo hemos asimilado y
vivimos mejof.

LLa agricultura de los paises desarrollados puede pasar por si-
tuaciones criticas al no poder competir con productos que carecen
de controles sanitarios y ambientales; algo similar puede ocurrir

con la ganaderia, por la competencia y por las campafias en con-
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tra del sacrificio de animales. Ante ello no podemos permanecer
indiferentes.

Mas importante que los puestos de trabajo son las personas; el
progreso no es solo incrementar la tecnologfa, también contribuir
a su desarrollo, respetar su dignidad, formarlas, etc.; el verdadero
progreso supone mas humanismo. Es malo quedarse sin empleo,
pero también lo es perder el sentido del trabajo o convertirlo en un
instrumento para un consumo desenfrenado.

La pandemia, que ningun «sabio» anticipd, ha causado danos a
la salud y a la economia, y se han desatado las especulaciones sobre
la digitalizacion y lo verde. Esos discursos estan bien para los gran-
des foros; es mas facil discutir sobre grandes ideas que resolver los
problemas de un camarero, taxista, comerciante, etc., que se han
arruinado por culpa de la covid . Me rebelo contra las grandilo-
cuencias que no ayudan a personas concretas; puede ser entrete-
nido y necesario conversar sobre lo «macro», mientras lo «micro»
conduce a las colas del hambre.

Ahora el progreso es comprar por Amazon. La primera vez que
lo hice hace muchos afios fue para adquirir un libro que, después
de dar muchas vueltas, localicé el unico ejemplar en una libreria de
Trieste (Italia), que me enviaron rapidamente a buen precio; luego
he realizado alguna compra cuando no he encontrado en los co-
mercios un producto. Mi vida mas urbana transcurre en Vallado-
lid, donde hacemos las compras en comercios pequenos; cada vez
que voy a mi «pueblo» encuentro tiendas que han cerrado y pienso
que si desapareciesen todas serfa una ciudad muerta y deprimente,
¢es esto lo que queremos? Cuando se inaugura un nuevo comercio,
Charo compra algo para animarlos. Conservar nuestro habitat fisi-

co y social es progreso.
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MODELO DE SOCIEDAD

Vivimos en sociedad y hemos de reflexionar sobre coémo nos
gustarfa construirla. Lo primero es que sea una democracia, lo que
supone que los ciudadanos somos los protagonistas y los gestores
de la res publica lo asumen. Se dice que la democracia es el menos
malo de los sistemas politicos, calificaciéon peyorativa, pues es bue-
na si esta bien gestionada.

El poder radica en el «pueblo», que promueve las estructuras
publicas, como una forma, no exclusiva, de organizar la sociedad.
La democracia debe potenciar la inspiracion ética que justifica su
existencia y todos somos responsables de que el demos (pueblo) en
el que radica el kratos (gobierno) articule un sistema para elegir a
los aristos (los mejores). Cuando no se logra, la ciudadania suftre las
consecuencias; la democracia no es votar cada cuatro afos para que
el ganador haga lo que estime oportuno.

No hay que confundir que un pais sea una democracia, depen-
de de sus leyes, y que sus ciudadanos sean democratas. Autodeno-
minarse como tal requiere un talante que no siempre tenemos; en
ocasiones, mis pensamientos y manifestaciones no han dado el ni-
vel, aunque lo importante son los hechos, fundamentalmente los
de quienes han recibido el poder de la ciudadania. Los politicos tie-
nen un «contrato» con todos los ciudadanos, no solo con sus votan-
tes, que deben cumplir o pierden su legitimidad.

Hacer un buen uso del poder requiere, entre otras cualidades,
tener una conducta democratica, que no se limita al cumplimen-
to de las leyes, sino a todas las acciones que deben caracterizarse
por: negociar, reconocer al otro, ceder, respetar, comprender, tole-
rar, dialogar, entender, concordar, renunciar, armonizar posturas,
limitar las discrepancias, credibilidad moral y buscar la verdad. Lo

contrario es: agresividad, descalificar, personalismos, prejuicios,
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no admitir la diversidad, mentir, etc. Los politicos y los ciudada-
nos no siempre somos democratas; la mejor diferenciacion de los
ciudadanos es la de «democratas» y «no democratasy, sin utilizar
otros epitetos (fascistas, radicales, extremistas, populistas, etc.) de
contenido interesado e impreciso.

Al optar por un modelo de sociedad nos movemos entre mucho
Estado, poca sociedad civil y menos libertad (colectivismo), o mi-
nimo Estado, fuerte sociedad civil y mucha libertad (liberalismo);
unos ponen el énfasis en la persona y otros en el Estado. No es facil
el equilibrio entre libertad y solidaridad. Ambos son atributos de la
persona; la justicia social y la lucha contra la exclusién requieren
de la participacion del Estado. Al ser los medios limitados hay que
optar a qué se destinan los fondos publicos, teniendo presente la
economia moral que incorpora a las decisiones la ética, equidad,
justicia y bien comun.

Ello requiere que converjan la gestion econémica (crea riqueza),
la accion politica (busca la justicia) y el sentir de la sociedad civil
(aporta solidaridad). Hay que reconducir nuestra mirada hacia la
persona y la sociedad. El comunismo ha decaido al no dar respues-
tas a los problemas reales, ya que la planificacion y la economia
centralizada fueron una pésima iniciativa, y donde permanecen,
su situacion es deplorable.

Han emergido los populismos en los paises desarrollados y atra-
sados, con mascaras diferentes (izquierdismo o derechismo extre-
mos). El populismo es demagogia y defiende politicas irresponsa-
bles que ofrecen un mundo irreal que sacrifica el futuro a cambio
de unas efimeras mejoras de presente, agravando los problemas de
los pueblos; suele ir acompafiado de nacionalismo y racismo, que
apelan a instintos primitivos y egoistas de la persona, a la destruc-

cion del sistema y de los valores tradicionales.
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El populismo ha utilizado los medios de comunicacién para
mandar mensajes que fortalecen su posicion o denigran la de los
contrarios. Ha coincidido con la explosién de las redes sociales y
la prensa digital, lo que ha multiplicado los instrumentos de pro-
paganda; la difusion de falsedades y los ataques a la verdad no son
fruto de unos guerrilleros carentes de ética, sino de «ejércitos» or-
ganizados y remunerados para propagar mentiras; el que sean bur-
das y dificiles de asumir no frena a los «emisores», conscientes de
que en parte de la poblacidn cala su mensaje.

Los populismos, con sus frases hechas, simplificaciéon de las
ideas y quimeras, han prosperado en una sociedad poco critica. Les
resulta facil la fabricacién de falsedades que, revestidas de ropajes
emocionales, hacen que suenen como verdades. En una época de
titulares y frases hechas, es dificil sustraernos a ellos, elaborar jui-
cios rigurosos y transmitirlos de forma precisa, mas atn cuando se
descalifica a quienes se manifiestan en contra de las tesis dominan-
tes. Podemos estar honestamente equivocados, pero no ser reos de
las mentiras de los demas o tergiversar los hechos. A veces algunos
partidos tradicionales asumen algunas conductas populistas.

Hemos de orillar lo contingente, que desdibuja lo esencial, y cen-
trarnos en los principios que determinan la conducta de las perso-
nas y entidades, buscando las razones de nuestras motivaciones;
debemos defender la autenticidad, el rigor y la verdad, que fortale-
cen la convivencia. Uno de los peajes que pagamos por la especiali-
zacion es que se ha debilitado una concepcion humanista e integral
de nuestra identidad y de las relaciones interpersonales.

Las empresas han evolucionado y debemos contribuir a que va-
yan en la buena direccién, por ser actores esenciales en nuestra
sociedad; deben ser competitivas, crear puestos de trabajo, actuar

con transparencia, participacion, valores, cooperaciéon y compro-

439



miso civico. Si operan éticamente, respetan los derechos y no son
cortoplacistas su actuacion sera fructifera para la comunidad.

Es complejo articular una sociedad equitativa; en nuestro entor-
no no hay dos paises que coincidan en sus sistemas impositivos ni
en las prestaciones a sus habitantes. Deseamos vivir en una socie-
dad que dé respuesta a nuestras expectativas; esto solo es posible
con un compromiso generoso, individual y colectivo, asumiendo
que si la sociedad cambia, también debemos hacerlo nosotros y las
prioridades. Un exceso de estado del bienestar desincentiva a los
ciudadanos y perjudica el funcionamiento de la sociedad; un ex-
ceso de liberalismo da lugar a desigualdades. Entre ambos esta la
sociedad del bienestar, fruto de la conjuncion de los intereses del
Estado y los de la sociedad civil; todos somos imprescindibles para
construirla y no podemos ser indiferentes a ello.

Han transcurrido muchos afios desde que se pusieran las bases
de la Seguridad Social por el canciller Bismark (Alemania, 1815-
1898) que, en los afios 80 del siglo XIX, establecié un sistema «pa-
ternalista» para resolver las necesidades de los estratos sociales
mas desfavorecidos, que después se convirtié en un instrumento
para universalizar la proteccion social para pobres, clases medias
y altas, con unos costes progresivos. Con posterioridad, el baron
Beveridge (Gran Bretafia, 1879-1963) manifesté que «el Estado, al
establecer la proteccién, no debe sofocar los estimulos, ni la inicia-
tiva, ni la responsabilidad».

El sistema debe dejar margen a la accién voluntaria de cada in-
dividuo para que pueda conseguir mas para s{ mismo y su familia.
En algunos paises esto se ha desvirtuado por la aparente «gene-
rosidad» de los poderes publicos o por las excesivas demandas de
los ciudadanos que, a veces, no se responsabilizan de sus necesi-

dades. En Espafia ha faltado una reflexion profunda y carecemos
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de proyectos de previsién social que tengan un contenido global;
en consecuencia, hay que actualizar las politicas colectivas y las
decisiones personales en relacién con la protecciéon social. Esta-
mos ante el dilema de si optamos por gastar hoy o ahorramos
para el futuro.

En Espafia, con una sanidad gratuita universal, diez millones de
ciudadanos cuentan con un seguro privado de asistencia sanitaria
y mas de nueve millones de trabajadores complementan sus pen-
siones publicas con fondos de pensiones, a pesar de lo cual, los es-
panoles dedicamos a nuestra jubilacion una parte de nuestra renta
que es el diez por ciento de lo que ahorran en otros paises, fruto de
una excesiva confianza en las prestaciones publicas o de una falta
de «previsiony.

La prestacion de desempleo debe ser revisada ante los cambios
en la organizacion del trabajo. En la actualidad todavia se jubilan
personas que han trabajado cincuenta aflos en la misma empresa,
algo impensable en el futuro, al ser mas frecuentes los cambios de
empresa y los trabajos temporales. Hay que hacer frente a esta si-
tuacion que afecta a la formacioén, residencia, prestaciones, etc.,
con imaginacion y flexibilidad. La sociedad civil esta llamada a de-
sarrollar un papel relevante, porque una de sus funciones es con-
tribuir a formar criterios para eliminar las causas de los problemas
sociales; historicamente siempre ha ido por delante de las iniciati-
vas de los poderes publicos.

La seguridad y la eliminacion de la incertidumbre son demanda-
das por el ser humano, por ello han sonado las alarmas cuando la
crisis ha afectado al estado del bienestar, dada la imposibilidad del
Estado de satisfacer unas crecientes demandas de la sociedad; solo
pueden lograrse con un proyecto en el que participan libremente

personas y entidades.
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La proteccién social debe llegar a los mas necesitados (en torno
al 20 % de los espafioles vive en situacion de marginacién) para
lograr la inclusién de todos sus miembros y garantizar la igualdad
de los ciudadanos a fin de que tengamos los mismos derechos y
obligaciones. No se progresara con soluciones cortoplacistas, ni de-
fendiendo posiciones ideoldgicas, ni ignorando que el entorno ha
cambiado y que debemos ser imaginativos en las soluciones.

Ello requiere potenciar los fundamentos morales; poner el foco
en el homo humanus y no en el homo economicus; consetrvar los prin-
cipios, cambiando la forma de enfrentarnos a los problemas; traba-
jar con rigor y compromiso. Debemos construir una sociedad mas
justa, formada y creativa; podemos lograrlo si generamos un cir-
culo virtuoso en el que estén presentes los valores, la libertad y la
responsabilidad. El verdadero avance econémico beneficia a toda la

humanidad.

DEMOGRAFIA

A veces se olvidan temas vitales como la demografia; el fin de la
sociedad son las personas y si no se las tiene en cuenta se produ-
ciran desequilibrios. Hay paises, como Espana, donde los falleci-
mientos superan a los nacimientos, consecuencia de que la tasa de
natalidad es de 1,2 hijos, una de las mas bajas del mundo, pues en
diez anos hemos disminuido la natalidad el 40 % y se augura que
vamos a necesitar cinco millones de emigrantes, al tiempo que se
anuncia un paro estructural elevado.

Ha disminuido el tamafo de la familia al reducirse el numero
de matrimonios y aumentar las monoparentales. Posiblemente,
una de las causas de esta situacion es el bajo nivel de proteccion

a la familia, inferior al de otras naciones de nuestro entorno; del
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gasto social dedicamos el 5,3 % a la familia, cuando la media de la
UE es el 8,1 %. Su protecciéon contribuye a fomentar la natalidad,
a la estabilidad social, a garantizar la pervivencia de la sociedad
y de nuestra civilizacion. Las crisis y el paro no han tenido efec-
tos devastadores gracias a la familia, que ha prestado un soporte
irreemplazable. La familia es la célula de la sociedad, pero para que
esté viva necesita reproducirse; estamos en los dos extremos, a la
cabeza de la esperanza de vida y los dltimos en natalidad.

Enla generacién de mis abuelos se tenfan de ocho a diez hijos;
en la de mis padres eran frecuentes las familias con cuatro o cinco
hijos; en la mia estaban en torno a tres y, en la actualidad, poco
mas de uno. Cuando se pregunta a los matrimonios sobre el redu-
cido numero de hijos la contestacion mas frecuente es que las con-
diciones de vida actuales no les permiten tener mas y esto suele ser
con mas de 30 anos. Si la persona tiende a reproducirse y los hijos
dan mas satisfacciones que disgustos, parece que las condiciones
de vida evolucionan a peor, lo que es preocupante.

Esta es una de las situaciones a las que no encuentro una res-
puesta que me deje satisfecho; las condiciones de vida son subje-
tivas y temporales; hay que profundizar en las causas, ya que las
econdémicas no son una explicacion suficiente, que nos llevarfan a
pensar que en la posguerra se vivia mejor que ahora. En los paises
con mas renta per capita se tienen mas hijos que en Espafa, pero
en aquellos que es inferior también se produce esto. Posiblemente
esta presente la crisis de valores.

ILa natalidad incide sobre la identidad de los pueblos y condicio-
na los flujos migratorios. Los espafioles somos iberos, celtas, carta-
gineses, romanos, godos, moros, etc., y no se justifica sobrevalorar
una identidad que permanentemente ha evolucionado por el cruce

de razas; no obstante, hay pueblos que no asumen nuestras ideolo-
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gias y valores (los de la Declaracién de la ONU de 1948). La labor
llevada a cabo en Iberoamérica hace cinco siglos retorna en forma
de personas que con una misma cultura estan resolviendo algunas

de nuestras carencias poblacionales.

CIENCIA, TECNOLOGIA E INNOVACION

Los pafses y las empresas, para permanecer en el mercado,
deben innovar, mejorar su productividad, desarrollarse digital-
mente, ofrecer comercio a distancia, etc.; triunfaran si conocen
a sus clientes y prevén sus necesidades. Gestionar esto requiere
de personas con visioén estratégica y asumir que la competencia
incrementa la calidad y reduce precios. Los avances de la ciencia
generan cambios, que no siempre son buenos; el mundo cienti-
fico debe atender a los dilemas éticos, morales y juridicos que
se plantean, e informar a los ciudadanos de los efectos de sus
logros.

Se abren alternativas que hemos de valorar en funciéon de que
contribuyan a que la persona desarrolle su proyecto de vida. Las
tecnologias son ambivalentes, pues pueden usarse para humanizar
o deshumanizar; el reto no es disponer de conocimientos, sino el
sentido en que se manejan. Se requieren nuevos saberes y la parti-
cipacién de las humanidades para resolver las cuestiones ontologi-
cas y antropolégicas de la persona.

Cabe ser optimistas sobre los beneficios de la ciencia, pero el
mercado y la l6gica de los negocios por si mismos no aportaran so-
luciones justas, como evitar desigualdades y revalorizar a las per-
sonas. LLos paises no pueden ser ajenos a ello y deben prestar aten-
cién a la investigacion e innovacion; los medios son limitados y hay

que darles el destino mas util para la sociedad.
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Con motivo de la pandemia han aparecido en los medios in-
tervenciones de cientificos espafioles arraigados en otros paises
en los que han alcanzado un gran prestigio; es lamentable que no
puedan desarrollarse en Espafia y emigren, consecuencia de una
grave irresponsabilidad de nuestros gobernantes que, aunque di-
gan lo contrario, menosprecian la investigacién, donde podriamos
ocupar un puesto relevante. Contamos con buenos profesionales
en el CSIC, las universidades y muchas empresas. La innovacion
y la investigacion son indispensables para progresar en un mun-
do globalizado; es dificil generar riqueza y empleo cuando hay una
competencia feroz; tenemos que reinventarnos para construir una
sociedad en la que sus miembros tengan resueltas las necesidades
basicas.

Si las naciones pobres se posicionan en el mercado por precio,
las intermedias por calidad y las desarrolladas, es nuestro caso, por
el talento y la innovacion, es preciso superar inercias y pasar a la
accion. Innovar requiere nuevas ideas y cambios, pues las empresas
y paises adquieren ventaja competitiva cuando innovan antes que
la competencia, situacién poco frecuente en Espafia. No profundi-
zamos en las causas de nuestro atraso, como el reducido tamafio de
las empresas, trabajadores poco formados, tardia industrializacion
y baja consideracion social de la I+D+I, que no es la primera preo-
cupacién de los politicos. El contar con el sector agroindustrial, el
turismo y el empleo generado por las administraciones, que nos
permiten sobrevivir, ha debilitado el impulso creador.

Los once paises de Europa con mayor indice de innovacién son
noérdicos y centroeuropeos; Espafia ocupa uno de los dltimos pues-
tos y ha de mejorar el nivel medio de la poblacién, aprovechar la
ventaja competitiva del idioma y reorganizar sus estructuras.

Avanzar requiere politicas firmes y un entorno favorable, libertad
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y unidad de mercado, dinamismo de la Administracién, reducciéon
del absentismo, financiacién, inversion, impulsar las patentes, fa-
cilitar los proyectos empresariales, etc.

Con esto se incrementara la competitividad, que en Espafia es
mejorable, pues siendo la cuarta economia entre los paises euro-
peos, ocupa el puesto 18, como resultado de una legislacion obsole-
ta, la economia informal (el 23 % del PIB, superior en diez puntos
a la media), la burocracia y la presién fiscal para sufragar ineficien-
cias. Antes de la crisis de los 70 éramos la novena economia del
mundo, ahora la decimocuarta.

La pérdida de importancia de nuestra industria debilita el cli-
ma de innovacion; todos los sectores deben desarrollar la tecno-
logfa y la informatizacién, consustanciales con la creatividad. En
los aflos 60 el peso de nuestra industria en el valor afiadido era el
31 %, ahora es el 17 %; la consecuencia es un desarrollo desequi-
librado. Mientras esto se resuelve debe contarse con prestaciones
de desempleo (a diferencia de las basicas del estado del bienestar
—salud, educacién y pensiones—, la del desempleo tiene su origen
en una defectuosa gestion).

Europa esta siendo superada por otras economias, por ello su
futuro depende del talento de las naciones que la integran. Espana
no puede perder la batalla en competitividad; paises con menor po-
tencial han alcanzado mayores logros y si no actuamos disminuira

nuestro nivel de bienestar.

DIGITALIZACION

Debe ser otro de nuestros objetivos, aunque no es un remedio
para todos los males; hay sectores como la banca que han inverti-

do cantidades inmensas en ella, lo que no impidié que numerosas
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entidades desapareciesen al no atender otras areas mas criticas, es-
tratégicas y de gestion.

A las tecnologias hay que darles la importancia correcta, son un
medio para conseguir un fin; la maquina mejor no es la mas rapida,
ni la mas cara, sino la que resuelve una necesidad concreta a un
coste asumible. Se repite que quien no las domine no podra inte-
grarse en la sociedad; esto requiere matizarlo. En una «maquina»
hay dos actores: los grandes expertos que la conciben y disefian,
y los usuarios, que se benefician de ellas, aunque ignoren su tec-
nologia. No es justo reconocer a las personas por sus habilidades
digitales y no por sus valores.

Ser usuario esta al alcance de la mayor parte de los seres humanos
que conducen un coche, manejan la television o un movil; llevamos
siglos utilizando tecnologias (electricidad, teléfono, radio, lavadoras,
etc.) y no he escuchado que sea necesario conocerlas en profundidad
para no quedar desfasado, y se han manejado con naturalidad. Dentro
de unos afnos sorprendera lo primitivo de nuestra tecnologia a la que
hoy rendimos pleitesia, cuando su obsolescencia esta programada.

La transformacién digital tiene incidencia en la sociedad y son ad-
mirables los avances cientificos que reflejan la capacidad de la perso-
na para crear y explorar nuevos conocimientos que pueden ponerse al
servicio del bien o usatlos de forma lesiva. No me asombro cuando un
nifo de tres anos maneja un ordenador, ya que nuestras habilidades
evolucionan; me maravillaré el dia en el que discuta sobre filosofia, lo
que requiere conocimientos. Debemos estar atentos a la formaciéon de
quienes han crecido relacionandose con maquinas que utilizan un len-
guaje binario, para que transiten con éxito a los conceptos complejos/
abstractos. El software no puede reemplazar al [0go0s.

LLa tecnologia debe estar al servicio de la persona; la razén moral

debe anteponerse a la razon técnica, pues no todo cuanto puede
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hacerse en un laboratorio es ético. Es preciso contar con limites
universales, pues de poco sirven los nacionales en un mundo sin
fronteras. Me refiero a continuacién a algunas consecuencias de la

explosion tecnolégica:

* Laincidencia en el trabajo: se esta produciendo una sustitu-
cién de las personas por robots y debemos cuidar que no haya
excluidos del mercado laboral. Hay que proteger los derechos

de los trabajadores mas que los puestos de trabajo.

* La lectura: cada vez cuesta mas leer un libro o un articulo
largo, fruto del habito de navegar por numerosos temas sin
profundizar. Un modo diferente de leer genera una forma
distinta de pensar; si la lectura es de calidad, dara lugar a un
pensamiento inteligente. Paralelamente, cada vez nos comu-
nicamos con un menor namero de palabras, lo que conduce a
la superficialidad. Los «buscadores» ofrecen enormes facilida-
des que afectan al modo por el que accedemos al conocimien-
to y a la informacion; ahora es mas rapido, pero es discutible
que sea mas riguroso, y no profundizamos en cémo afecta a

nuestro proceso intelectual.

* La adiccién a la tecnologia: el uso exagerado de las redes so-
ciales, la comunicacién, la informacion, etc., tiende a absor-
bernos y a crear una dependencia de la que no somos cons-
cientes, como ocurre con otras adicciones que restan libertad
e impiden que se hagan cosas mas importantes, como desa-

rrollar las relaciones humanas directas.

+ La tecnologia no es neutra: si se utiliza mal contribuye a ho-
mogeneizarnos y a aislarnos. I.os macrodatos pueden deva-

luar el pensamiento y la persona parece el resultado de una
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operacion algoritmica. El objetivo no puede ser reemplazar
las destrezas propias por impresoras 3D. A veces la comuni-
caciéon se limita a intercambiar informacion y los contactos
personales se sustituyen por conexiones. Hay que escuchar y
mirar al otro para darse cuenta de su presencia o caeremos en

el narcisismo.

AUGURIOS

LLa atencién a lo que hacemos hoy no puede llevarnos a desco-
nocer, aunque sin distraernos, hacia donde miran los augures. Hay
un ingente potencial econémico y humano al servicio de macropro-
yectos y se avanza en la creacion de superordenadores, en ingenie-
ria genética y en generar superhombres. La ciencia ficcién puede
ser una realidad, un suefio cumplido para algunos y una inquietud
para otros.

Se especula mucho sobre los avances cientificos, pero cuando el
futuro se convierte en presente advertimos que los problemas que
mas nos inquietan son los sociales (paro, populismos, nacionalis-
mos, migraciones, etc.). La esencia del ser humano (vida, muerte,
sufrimiento) y sus sentimientos (amor, miedo, egoismo, felicidad)
son permanentes y conviven con las grandezas mas sublimes y las
mayores perversiones. Comento algunas areas en las que se mue-

ven las predicciones:

* La célula es objeto de investigacion, se han producido avances
y se incrementaran. Otro tanto ocurre con el genoma huma-
no, que aspira a curar las enfermedades genéticas, si bien los
progresos en el diagnoéstico se han adelantado a las posibili-

dades terapéuticas. Uno de sus efectos es una eugenesia ne-

449



gativa, al eliminar a quien pueda ser portador o tener predis-
posicion a una enfermedad que no se sabe curar. La clonacion

humana es otra de las areas de trabajo.

* Las neurociencias, usando tecnologias que permiten «ver el
cerebro en accidén y conocer su estructura, trabajan en el es-
tudio de sus aplicaciones a la salud, en el deterioro cognitivo
causado por el envejecimiento y en la simulaciéon del funcio-

namiento del cerebro.

* La inteligencia artificial se orienta a supermaquinas a las que
confiar las grandes decisiones y a superhombres en los que
potenciar sus habilidades a un nivel superior al del ser hu-

mano real.

* El transhumanismo trata de mejorar la especie humana en
lo fisico, emocional y cognitivo, y luchar contra la vejez y la
muerte. Pretende un futuro dominado por el placer para ha-
cer posible un mundo sin dolor, unido a un pensamiento luci-
do, erradicando nuestras emociones primitivas. El poshuma-
nismo da un paso mas en el disefio de una nueva humanidad,
al pretender fabricar una nueva especie, un hibrido de hom-
bre-maquina, dotado de una potente inteligencia, que vivira

trescientos anos.

Los avances cientificos no siempre contribuyen a construir el
mundo que deseamos, pues la tecnologia tiene limites éticos en
relaciéon con la manipulacion de la naturaleza, y la persona no
es una maquina. Pueden implantarse instrumentos en el cerebro
para potenciar su funcionamiento y ensenar habilidades para me-
jorar la calidad de vida en la vejez, pero sin sobrepasar las barre-

ras naturales. LLa esencia de lo que nos hace humanos debe orien-
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tar las investigaciones, sin considerar que somos un complicado
robot viviente. La evolucion de nuestra especie no puede dejar de
lado a la naturaleza y ser arrastrada por la ingenieria genética y
la nanotecnologia para incrementar nuestras capacidades fisicas
e intelectuales.

Hay instrumentos que actian en nuestro cuerpo y erradican en-
fermedades; otros inciden en nuestra esencia genémica; finalmen-
te, algunos pretenden actuar sobre nuestra personalidad, la parte
inmaterial y espiritual, pudiendo ser una amenaza al convertir a
las personas en mascotas, a suplantarlas, a predecir decisiones y
manipular deseos. Los avances de la ciencia estan lejos de replicar
al ser humano porque es soma y psique, lo que le hace radicalmente
diferente, ya que su raiz se encuentra en su dimensién espiritual
y, si se olvida, solo atenderemos a su bienestar fisico o emocional,

perdiendo nuestra identidad y nos deshumanizara.

RELACIONES CON LA NATURALEZA

La Tierra es nuestra «casa comuny, pero la persona es el ser del
planeta con mayor capacidad para destruir el medio en el que ha-
bita y del que vive, a pesar de que la naturaleza nos devuelve las
agresiones que le infligimos. Los problemas de la persona con sus
congéneres se remontan a los albores de la historia, pero sus con-
flictos con el planeta Tierra son mas modernos.

Heraclito dijo que «la naturaleza esta a nuestra disposicion no
como un montén de desechos esparcidos al azar», por lo que de-
bemos usarla de modo inteligente, no instrumental y arbitrario.
También estan las palabras de San Francisco de Asis, quien en
1979 fue nombrado patrono de la ecologia; y la carta atribuida al

indio Noah Sealth, dirigida al presidente Franklin Pierce en 1854,
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donde dice que los blancos no respetan la naturaleza; se referia a la
tierra, agua, aire, ruido, residuos, animales y a la hermandad entre
los hombres.

Debemos promover que el medio en que vivimos sea favorable
a la persona en su integralidad. El aire y los alimentos penetran
por la nariz y la boca, pudiendo perjudicar nuestro soma; cuanto
vemos y escuchamos lo incorporamos por los ojos y oidos, afec-
tando a nuestra psigque, aunque esto dltimo no recibe la impor-
tancia que merece. Nuestra conducta esta condicionada por la
moral y la educacién; es contradictorio pedir respeto al medio
ambiente si no nos respetamos a nosotros. El desprecio de los
principios envilece a la persona, trastorna el medio y dana a la
sociedad.

Hemos de compatibilizar el desarrollo de la persona con el en-
torno natural, respetando la «solidaridad ecologica»; nuestra res-
ponsabilidad es custodiar y hacer productivo el planeta para re-
solver las necesidades de la poblacién. No podemos dilapidar la
«bioherencia» recibida y debemos hacer frente a los «biodesafios»
que se presentan. En la Tierra hay lugar para todos si actuamos
solidariamente y «firmamos» una alianza entre el ser humano y
la naturaleza, ya que su degradacién empobrece a sus habitantes,
dando lugar a los «migrantes climaticos» expulsados de sus paises
por el deterioro del entorno.

A veces parece que las personas individualmente consideradas
somos los culpables de todos los males que nos auguran. He trata-
do de poner mis granos de arena en la solucion del problema y creo
que, al igual que mis conciudadanos educados y responsables, tene-
mos poca culpa, pues utilizamos los combustibles que nos ofrecen,
no generamos productos contaminantes, etc. LLos avances tecnol6-

gicos y una acertada normativa son factores decisivos.
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MUNDO GLOBALIZADO

Nuestro entorno se ha ampliado desde la pequefia extensiéon en
que vivia la tribu a todo el planeta, lo que tiene trascendencia so-
cioeconoémica y cultural; la humanidad, que asimila con rapidez los
avances de la ciencia, tarda mas en asumir los cambios sociales. Se
ha producido un estallido de interdependencia planetaria, cuyo al-
cance no era previsible hace 50 afios, surgido en los paises desarro-
llados que, con el avance de las comunicaciones y la informacion,
se extiende a todas las naciones. Estamos ante una globalizacién
heterogénea y dindmica; se mantienen las diferencias norte/sur en
cada pafs y se ha desplazado el eje del poder, que hace 2000 afios
estaba en el Mediterraneo, después en el Atlantico y ahora en el
Pacifico.

Esta situacién no encontrara una respuesta si nos limitamos al
plano econémico, desconociendo el moral; debemos luchar contra
la pobreza y las consecuencias del cambio climatico. Hoy solo el
15 % de los habitantes del planeta vive como la media de la Unién
Europea, algo que no puede mantenerse. Si las crisis son globales,
las respuestas también han de serlo; debemos impulsar la solidari-
dad y la cooperacién individual y colectiva, eliminando las grandes
diferencias sociales. La redistribucion de la riqueza es compatible
con un nivel de vida digno de los paises desarrollados y un mayor
bienestar para los desfavorecidos.

Hemos de relacionarnos como parte de un todo sin limitarnos
a vivir unos junto a otros; si estamos mas cercanos hemos de ser
mas solidarios, evitando el proteccionismo, que conduce a nuevas
formas de colonialismo. La supresién de fronteras, en su dimen-
sion ética, representa mayor unién de la humanidad; ello exige dar
una solucién a las migraciones mediante la colaboracion entre los

paises de procedencia y destino.
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La globalizacién sera lo que hagamos de ella; hemos de fomen-
tar la tolerancia, el intercambio entre culturas y el didlogo entre
paises, respetando sus identidades, pero sin exacerbarlas, algo que
conduce a un individualismo que olvida lo importante que tenemos
en comun (nuestra condicion humana), sobreestimando lo acciden-
tal (Ia lengua y las costumbres). Tenemos que convertir lo presun-
tamente irreconciliable en compatible; los paises pobres no tienen
que permanecer en un estado de subdesarrollo, dependiendo de la
filantropia de los ricos.

Las nuevas colonizaciones no emplean la fuerza, no buscan el
bien de los colonizados, sino el poder, implantar ideologias, etc. El
primer mundo no puede cerrar los ojos a la pobreza mundial, al
cambio climatico, al suicidio demografico, etc., ya que si los ignora
se socavaran las raices de la civilizacion. Debe preocuparnos una
globalizacién descontrolada, con actuaciones carentes de respon-
sabilidad ética y con crisis de los valores que deben encauzar nues-
tras conductas; frente a problemas globales, las respuestas nacio-
nales son insuficientes.

Normalmente pensamos mas en nuestros derechos que en nues-
tros deberes; mientras unos reivindicamos derechos superfluos,
otra parte de la humanidad no disfruta de los fundamentales. Nos
encontramos con la oportunidad de lograr una solidaridad univer-
sal superando «fronteras» (son creacién del ser humano y nos sepa-
ran). Es necesario tener una visién amplia, aunque nuestro objeti-
vo personal sea modesto.

Hemos de posicionarnos sobre como impulsar una cultura de
la solidaridad y de acogida, favorecer foros de dialogo y promover
normas que salvaguarden los derechos. El futuro tiene que ser s6li-
do en sus principios y dindmico en sus objetivos y formas. Los ha-

bitantes de la Tierra formamos parte de la «raza humana», hecho
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mas trascendente que las fronteras; esta pertenencia otorga una
ciudadania universal, respetando las diferencias locales —que con
frecuencia sobreestiman lo accidental— siempre que no se preten-
dan imponer al conjunto de la sociedad.

El dilema es optar entre generosidad o egoismo, presente en los
nacionalismos que rechazan a los demas al buscar solo su bienes-
tar. Debemos comprometernos en relacion con la injusticia, la dis-
criminacion, la violencia, etc.; no podemos caer en la incoherencia
de denunciar estas situaciones en nuestro pafs, pero ignorarlas en
otros. Si queremos mas justicia social, tendremos que compartir la
riqueza sin limitarnos a dar algo que nos sobra.

El entorno es planetario y nuestros propositos no pueden desco-
nocerlo; es ilusorio pretender afrontar nuestros problemas econé-
micos, sociales y medioambientales encerrados en nuestras fronte-
ras; antes competiamos con nuestros vecinos, ahora también con
los antipodas; esta complejidad nos desborda y genera temores. Los
Objetivos de Desarrollo Sostenible patentizan los problemas glo-
bales y pretenden avanzar en su soluciéon; para llegar a ella hemos
de operar como agentes de transformacién a fin de mejorar la con-
vivencia planetaria. Para obtener resultados es preciso establecer
alianzas entre los actores sociales, superando el egoismo presente
en las relaciones internacionales; esto requiere asumir valores, eli-
minar las raices de los problemas y construir cimientos solidos. El

objetivo siempre es la persona considerada en su individualidad.

COMUNICACION/INFORMACION

Los proyectos humanos requieren de la comunicacién entre sus
miembros y contar con informacién para formar criterios. Nuestro

deposito de saberes se nutre con nueva informacién que, a veces,
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pretende inducirnos al error o provocarnos emociones. No es posi-
ble atinar sin contar con un «mapa» fiable, ello requiere desbrozar
cuanto nos llega y averiguar la realidad.

En la actualidad, las ideas importan menos que unas imagenes
facilmente manipulables, sin que nos inquieten las mentiras que
nos colonizan. Hace afios se abri6 paso la posverdad (concepto cai-
do en el desuso), que es la «distorsion deliberada de una realidad,
que manipula creencias y emociones con el fin de influir en la opi-
nion publica y en actitudes sociales. Los demagogos son maestros
de la posverdad» (definicién de la RAE de diciembre de 2017); antes
se utilizaba la de Oxford: «los hechos objetivos influyen menos a la
hora de modelar la opinién publica que los llamamientos a la emo-
ciony a la creencia personal».

Nos movemos mas en el mundo de las sensaciones primitivas que
en la realidad, anteponiendo las emociones y sentimientos manipu-
lados alos hechos yala razén. Pudiera pensarse que antes estabamos
en la «verdady, si bien la mentira y el relativismo siempre existieron,
al igual que los totalitarismos y populismos. Ahora la mentira esta
mas «organizada» y globalizada, por lo que hay mayor riesgo de que
nos intoxique al ser mas vulnerables, nos convierta en desconfiados
y, paraddjicamente, mas permisivos con los enganos de los politicos.

Hoy cala mas la noticia anénima, inculta y falsificada, que la in-
formacion rigurosa, verificada y responsable que busca la verdad y
se mueve en el pensamiento abstracto/complejo. La primera suele
ser mas atractiva y algunos comunicadores se apuntan a ella po-
tenciando lo irrelevante. Una persona puede ser influyente trans-
mitiendo mensajes cortos sin una idea profunda ni haber realizado
actos que le avalen.

Las noticias falsas desprestigian, manipulan e invaden la inti-

midad, ocupando los primeros lugares del ranking de lectura. El li-
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derazgo del saber ha dejado paso a la vulgaridad y a la banalidad
de contenidos, dificultando discernir la verdad de la mentira; la
sociedad ha de diferenciar la noticia (algo que surge), la informa-
cion (requiere profundizar) y la opinion (vision personal de quien
la firma).

Si no somos beligerantes nos desbordara este problema; debe-
mos buscar la verdad desde la libertad, que es fruto de una moral
universal. La comunicacién masiva mezcla opinién con noticias
no contrastadas y se fundamenta en lo verosimil, nos desborda y
falsea los hechos; la prensa, radio y televisién transmiten rumo-
res. Solo debemos dar crédito a lo veraz, que emana de fuentes
rigurosas.

La participacion compulsiva en las redes sociales contribuye a
que los temas candentes generen una torre de Babel hasta conver-
tir cualquier acontecimiento en un «asunto del momento» de corta
duracion. Hoy una mentira se propaga con mayor velocidad y di-
fusion que en ningun otro tiempo. Las redes son mas utiles para
difundir emociones y temas sencillos, por personas que no los do-
minan, que para tratar materias complejas; debieran haber sido un
instrumento util, pero se han convertido en un basurero en el que
cualquiera puede verter lo peor de él mismo sin responsabilidad.
En todos los basureros pueden aparecer plantas hermosas.

Se dice que quien no esta en las redes esta fuera del mundo; esto
lo pregonan quienes hacen negocio con ellas y quienes las necesi-
tan para manejar personas. ;Qué me he perdido o qué he conocido
tarde que me haya perjudicado por no estar en las redes? No he
encontrado nada. Con el sumario de dos telediarios, lectura de dos
periédicos en papel y otros tantos digitales es posible estar al dia
y contrastar las noticias para conocer los hechos relevantes. Entre

ellos no estan los relativos a los famosillos, cuya vida me interesa
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lo mismo que a ellos la mia, pero a los que se dedica mas espacio
que a personas ejemplares.

Para comunicarnos no debemos caer en esléganes y frases he-
chas que no se cree quien las pronuncia y minusvaloran la inte-
ligencia de quienes las escuchan. Lo primero es hablar de hechos
ciertos, en una sociedad en la que opinamos de todo; los periédicos
a veces no informan de algunos hechos importantes y les dan la
relevancia que les interesa. Es inquietante que no se informe a los
ciudadanos con ética.

Cuando leemos un periédico impreso somos consumidores de
una publicidad genérica; hoy han reducido su tirada, pero llegan a
mas personas a través de ediciones digitales, con noticias seleccio-
nadas y una publicidad orientada a las necesidades de compra del
lector. Dice un aforismo latino relativo al derecho: Da mihi factum,
dabo tibi ius (Dame el hecho y te daré el derecho). Nuestro objetivo
debe ser precisar el hecho.

Hoy no se demanda que los «pensadores» con experiencia y sin
pontificar contribuyan al razonamiento légico (el l0gos aristotéli-
co); ha decaido la publicacién de libros de filosofia y ensayo. De-
bemos preguntarnos sobre las causas de cuanto ocurre y sobre los
efectos de los cambios culturales y cientificos que, a veces, no sabe-
mos encarar. Se esta abandonando el pensamiento abstracto y la
lectura de calidad, que se sustituyen por locuciones superficiales.
El juicio profundo, ctitico y la credibilidad moral (el ethos) son el
mejor antidoto contra los populismos, que son aceptados porque la
cultura de masas se nutre de la television y las redes sociales.

En una época de titulares y frases hechas es dificil elaborar con-
ceptos rigurosos desde la libertad intelectual y la verdad, transmi-
tiéndolos de forma precisa; tenemos que sustentarnos en princi-

plos que no sean una creacién propia, sino fruto de la experiencia
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de la sociedad, o caminaremos sin rumbo y con modelos incon-
sistentes. A veces es suficiente con denominar a la realidad por su
nombre. Hay muchas personas, empresas, Gobiernos, partidos po-
liticos, etc., que nos saturan de noticias, porque para ellos son una
fuente de ingresos o de poder. Segiin nos informemos y razonemos
se configuraran nuestros valores.

Hay una obsesion por estar informados, aunque no se sepa para
qué. Solo es urgente aquello a lo que, con nuestra actuacion, pode-
mos dar una respuesta o exige nuestra presencia; lo demas (cast
todo) puede esperar mientras dedicamos nuestro tiempo a hacer
algo provechoso sin que nos marquen el paso; al atiborrarnos de in-
formacion podemos perder nuestro norte por el contenido ideologi-
co y manipulador de muchas noticias. Para ser libre y sobrevivir con
coherencia es preciso asumir unos valores y aplicarlos con rigor.

La comunicacion nos hace mas personas si su contenido es ético
y no tiene como objetivo causar un dano gratuito. Este sentimiento
me aleja de los medios que son voceros de personas sin principios
ni escrupulos cuyo objetivo es desprestigiar, deteriorar la convi-

vencia y fomentar el frentismo.

PANDEMIA

Cuando empecé a escribir este libro no preveia que pudiera alu-
dir a una pandemia; mis vivencias durante la misma son parecidas
a las de otros espafioles. Nos ha aportado ensefianzas: los grandes
acontecimientos nos sorprenden, la persona es débil y las situa-
ciones limite son la mejor fuente para conocer al ser humano, que
tiende a mostrarse como es.

Los Gobiernos han incurrido en errores de gestion en funcion

de sus capacidades, valores, conocimiento de las personas, preocu-
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pacioén por el bien comuan y sus condicionamientos econémicos, po-
liticos o ideolégicos. Se ha dicho que la pandemia nos ha desconcer-
tado; en parte se debe a que los paises suelen situarse en el centro
del mapa y minusvaloramos cuanto ocurre en otros continentes.

La covid ha afectado gravemente a los paises desarrollados; se ha
producido en un momento en el que los avances tecnolégicos y las
especulaciones sobre el transhumanismo y poshumanismo hacfan
que nos sintiéramos no como dioses, sino dioses capaces de pro-
longar la vida, transformar personas, fabricar una nueva especie,
etc.; abandonando a un Dios Misericordioso, sustituyéndole por
numerosos becerros de oro esclavizadores. El orgullo, que conduce
al individualismo, nos ha ofuscado, y mientras algunos cientificos
y augures se dedicaban a elucubrar sobre un futuro idilico (en su
opinién), nos habfamos olvidado de las amenazas del presente. La
naturaleza tiene mas poder que la ciencia y periédicamente nos lo
recuerda.

Se ha trabajado para encontrar tratamientos y vacunas que nos
protejan frente al virus, con una celeridad que no existié cuando
las victimas eran de paises subdesarrollados. Nuestro reto no es
solo vencer al virus, sino reflexionar sobre el entorno para hacer
frente a otras amenazas materiales e inmateriales. Parece que he-
mos olvidado algo que hace 2400 anos tenian claro los filésofos
griegos: la persona es soma y psique, y su felicidad no se limita al
bienestar fisico, sino que afecta a la integralidad de la persona.

Se ha especulado sobre si la pandemia va a cambiar nuestras
vidas; en el corto plazo se ha producido un incremento de las en-
fermedades psicologicas, en parte por la debilidad de las personas
para hacer frente a las adversidades. Durante las cuarentenas y los
confinamientos hemos perdido espacio y ganado tiempo, que he-

mos podido dedicar a tomar conciencia de que somos fragiles y vul-

460



nerables, asf como a descubrir las falsas seguridades sobre las que
construimos proyectos. Nuestra personalidad, individual y colecti-
va, esta maquillada para disimular nuestra blandura y nos regimos
mas por esloganes que por principios.

El coronavirus ha demostrado algo obvio: no somos autosufi-
cientes, sino interdependientes, y necesitamos de la ayuda mutua
para sobrevivir y progresar. Tenemos que optar por la cooperacion,
no por el conflicto, buscando la inclusion como prueba de que nos
importamos los unos a los otros. Nos sentiamos fuertes y capaces
de todo por disponer de avances tecnologicos a los que personal-
mente nada hemos aportado y que nos crean dependencia. Habia-
mos perdido conciencia de las miserias que nos rodean y perma-
necfamos indiferentes ante las injusticias; posiblemente no hemos
sido suficientemente solidarios con quienes han vivido momentos
dramaticos como consecuencia de la pandemia.

Vivimos con prisas que conducen a ninguna parte y hemos de
serenarnos para encontrarnos a NOsotros mismos, asumiendo que
la solidaridad y la esperanza dan sentido a nuestra vida, y tenemos
que abrirnos a nuevas formas de fraternidad y descubrir a perso-
nas anénimas admirables que viven eclipsadas. Se habian debilita-
do las raices que nos fortalecian como sociedad y civilizacion, que-
dandonos indefensos frente a la adversidad, que podemos vencer al
igual que lo hemos logrado a lo largo de nuestra historia.

El riesgo cero no existe (supondria negar la muerte) y perma-
nentemente asumimos riesgos para nuestra integridad fisica y
mental, incluso actuando con sensatez: los desplazamientos, el ta-
baco, el sedentarismo, los excesos de alcohol, sal, aztcar y grasas
saturadas, la contaminacién, etc., son «pseudovirusy que pasan su
factura. Durante la pandemia, en ocasiones, se ha exacerbado la

prudencia, solicitando garantias de que no se va a producir un con-
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tagio. Hay que cumplir las normas, pero un exceso de precaucion
puede ser negativo.

No se ha tenido en cuenta que el virus y la naturaleza ignoran
fronteras e ideologfas; si las estrategias son nacionales, en lugar de
supranacionales, vamos por el mal camino. En relacion con la pre-
vencién de la pandemia, parafraseando el dicho latino si vis pacem,
para bellum, puede decirse: si quieres vencer la pandemia, preparate
antes.

En la prestacion de la asistencia sanitaria los hospitales se satu-
raron al no contar con camas suficientes, generando una situacion
dramatica por cuanto el profesional sanitario, que no es culpable
de ella y no puede hacer milagros, tiene que realizar el triaje (ele-
gir entre cuidar a unos y desatender a otros). En ocasiones se ha
pospuesto la atencién de las personas mayores. La dignidad de las
personas es la misma durante toda su existencia, desconocerlo su-
pone abrir una brecha de alcance imprevisible. Lla conciencia social
ha evolucionado hacia un utilitarismo que valora a las personas,
instituciones, conocimientos, etc., en funcion de su rentabilidad
economica.

Para aprender hemos de analizar cémo se ha gestionado el en-
torno social. Los Gobiernos, al adoptar medidas, deben tener una
vision global de la sociedad, en la que los actores principales son las
personas. No pueden juzgarse los sentimientos ajenos, si bien algu-
nos gestos permiten pensar que los responsables de la res publica,
en relacion con los afectados y sus familias, no han tenido suficien-
te empatia, mejor dicho, compasioén.

Los poderes publicos no pueden resolver todos los problemas,
por ello deben contar con la sociedad civil, que siempre ha estado
donde existfa una necesidad, demostrando su generosidad. Parte

de los ciudadanos no ha demostrado civismo y sensibilidad en re-
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lacién con la salud de sus vecinos, actuando de forma irresponsa-
ble; hemos de reflexionar sobre las causas de estas conductas. Seria
lamentable que entre ellas estuviera la pérdida de confianza en el
sector publico.

También cabe una consideracion sobre la actuacién y sentimien-
tos de quienes son cumplidores de las normas y actian solidaria-
mente con los demas. Cuando el ser humano no tiene explicacion
a cuanto sucede en la naturaleza o en su entorno, le dominan los
miedos y las conductas ilogicas. Estos temores ante lo desconocido
se soportan mal y la sociedad se vuelve hipocondriaca al atemori-
zarla la enfermedad; conocemos la existencia del coronavirus, pero
no sabemos cuando ni déonde atacara y esto activa la intranquilidad
al no poder neutralizar al enemigo. Hemos seguido la pandemia
por televisioén y el exceso de informacion ha generado mas miedo al
coronavirus que al cancer, al ver amenazados nuestra salud, bien-
estar econoémico y habitos de vida.

La lucha contra las consecuencias de la pandemia o de cualquier
desastre requiere la colaboracion de todos. En situaciones de emer-
gencia, una nacion solo sale adelante si cuenta con un proyecto asu-
mido por sus ciudadanos, conscientes de que exigira sacrificios. Para
lograrlo, el sector publico, politicos y funcionarios deben ganarse la
confianza de los ciudadanos; esto requiere ejemplaridad y empatia. A
veces los Gobiernos aprovechan para aumentar su campo de accion
perjudicando a los demas actores sociales y a la ciudadanfa.

El Estado ha de tomar conciencia de la importancia de la salud
publica y de la prevencién de los riesgos para la salud adoptando
medidas. Vivimos en un mundo complejo en el que todos contri-
buimos a complicar las cosas; es necesario verlas tal como son, en-
frentandonos a los problemas unidos, con caracter, sin debilidad,

con serenidad y determinacién.
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EL FUTURO, OBRA DE TODOS

Para construir un futuro mejor no es suficiente con acertar en
los objetivos, se necesita la colaboraciéon de las instituciones y las
personas, dialogar sosegadamente, escuchar a los demas y exponer
nuestras ideas con argumentos solidos. No podemos permanecer
pasivos y esperar a que otros lo construyan; los ciudadanos tene-
mos que contribuir a levantar el edificio, y si nos desinteresamos,
no estaremos legitimados para lamentarnos.

Debemos ocuparnos en aquello que esta a nuestro alcance, con
mas componente social que tecnolégico; tenemos que contribuir
a reducir la pobreza, el paro, la desigualdad, la violacién de los
derechos humanos y a mejorar la educaciéon, el medio ambiente,
etc. Una persona dificilmente puede crear un hospital o una uni-
versidad, pero tiene la posibilidad de realizar infinidad de actos
que, sumados, dejen una huella en la comunidad. Los espafoles
somos privilegiados si miramos a otros habitantes del planeta,
pues hemos recibido numerosos talentos y hemos de rentabilizar-
los. Quienes creemos en las personas y en la solidaridad obten-
dremos resultados, pues superamos a quienes actuan guiados por
su egoismo.

Para hacer posible un proyecto comun se requiere rigor concep-
tual, precision en el lenguaje, eliminar cuanto distorsione nuestros
criterios y comunicarnos con claridad, en una época en la que pre-
dominan los tertulianos y comentaristas. Tenemos que contrastar
ideas antes de emitir juicios, sin considerar que somos poseedores
de «la verdad», aunque nos diferencia el teson con el que la bus-
camos. Tenemos que referenciarnos a principios que no sean una
elaboracién propia, sino fruto de la experiencia colectiva. Debemos
evitar caer en las «formulaciones retoricasy», liberarnos de la tirania

de las frases hechas y conquistar ambitos de libertad intelectual.
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Vivimos en una sociedad que da mucha importancia a lo externo y
superficial, sobrevalorando lo que piensan los demas.

Hemos de relacionarnos con un lenguaje que nos permita en-
tendernos sin desnaturalizar los conceptos ni empleando palabras
sobreutilizadas a las que a veces se les da un significado incorrecto.
El lenguaje cabal hace posible el pensamiento libre y creativo, el
construir razonamientos articulados y expresar cuanto pensamos.
Hemos de comprometernos con ideas consistentes y sostenerlas
con valentfa frente a los manipuladores, rebelandonos frente a la
superficialidad dominante y situarnos a la altura que se espera de
los seres racionales.

No podemos circunscribirnos al rigor conceptual; de nada sir-
ven las palabras si nuestras obras no concuerdan con ellas y no
actuamos con autenticidad y ejemplaridad. Aunque los politicos
mientan, sin recibir el merecido reproche social, los ciudadanos
tenemos que permanecer fieles a la verdad. Mejorar la sociedad re-
quiere eliminar sus problemas estructurales.

La responsabilidad es la piedra angular de nuestra conducta y de
la convivencia social, orientada a uno mismo y a la sociedad; hay
actuaciones que aparentemente afectan solo a nuestra vida, pero
también inciden en los demas, como ocurre con la «salud». Su cui-
dado es mejorable, sin caer en la obsesion; una alimentacioén equi-
librada, ejercicio periédico, evitar riesgos innecesarios y eliminar
las adicciones, son conductas saludables. Lo contrario perjudica a
la persona, a su entorno y genera costes; a veces somos sensibles
cuando las actuaciones ajenas nos perjudican, pero no pensamos
en el efecto de nuestros actos en los demas.

Nuestra responsabilidad nace de que somos seres interdepen-
dientes, asi, sobre la hipdtesis de una persona que viva 85 afios, du-

rante los primeros 25 lo hace con la ayuda de sus padres; durante

465



los siguientes 40 trabaja para subsistir, reproducirse, alimentar a
sus hijos y pagar las pensiones de sus padres y abuelos; finalmente,
durante los dltimos 20 anos percibe la pensién que le pagan sus

hijos y nietos. La sociedad funciona por la solidaridad.

ESPANA

Finalizo la mirada al futuro dirigiéndola a Espafia y a los espa-
fioles. St analizamos la parte positiva de nuestra historia podemos
sentirnos orgullosos y, aunque restemos lo negativo, el saldo es
muy favorable. Por ello sorprende que seamos un pafs que tiende a
la desunién y a la autocritica destructiva, alimentada por envidias
externas y egoismos internos.

Cuando una nacién se convierte en un imperio y lleva su cultura
a un continente, genera enemigos que se vengan con manipulacio-
nes como la «leyenda negra» que algunos han asumido o avivado
internamente; existe ignorancia de nuestra historia e irreflexion
al repetir esloganes inventados por nuestros enemigos. Ello nos ha
llevado a ser hipercriticos con lo nuestro, nos ha debilitado y ad-
miramos lo ajeno con papanatismo. Solo los pueblos unidos crean
bienestar para sus ciudadanos.

Me siento heredero de mis predecesores que, a lo largo de mile-
nios, han construido una civilizacién de la que me encuentro satis-
fecho y orgulloso, fruto de las aportaciones de numerosos pueblos,
especialmente Grecia y Roma. Tengo una deuda con ellos por los
dones recibidos que han configurado mi identidad y espero aportar
algo a mis descendientes, a quienes en algunos aspectos legaré me-
nos de lo que recibi.

Estoy satisfecho de la época en la que he nacido, ya que ha sido

una etapa crucial en nuestra historia moderna; la generacién del
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1942 (la G-42 o la «gloriosa», segun un amigo que nos reune period-
dicamente a un grupo de los nacidos en dicho ano) hemos pasado
de todo y conquistado libertad, aunque me inquieta que se haya
utilizado mal.

La preocupacion por Espafia ha sido una constante en mi vida
y por ello he emprendido o me he sumado a iniciativas que con-
tribufan al bien comun y he defendido planteamientos integrado-
res, desde el sector publico, la empresa privada, las fundaciones y
asociaciones. Aunque no he estado en la politica —un foro para
mejorar el pais—, cuando tenia algo que decir lo he manifestado,
aunque no coincidiera con quienes estaban en el poder. Me preocu-
pa mi pais por razones historicas, sentimentales y practicas (con
mi trabajo e impuestos contribuyo a sostenerlo y, en contrapartida,
recibo los servicios esenciales).

Para opinar con acierto, votar, orientar mis actividades, de-
cidir, etc., he observado como somos, qué hacemos y dénde va-
mos. Ultimamente, la politica es desbordante y parece que lo de-
mas es secundario; es deseable que las organizaciones sociales
tengan la relevancia que se merecen. Existe una interrelacion
entre todo lo que ocurre; la politica no es ajena a ello, debiendo
construir una sociedad soélida, sin descalificaciones, insultos,
corrupcion, abuso del poder, etc. Debemos desarrollar los dere-
chos de las personas.

Los espafioles nos merecemos un entorno con menos tension
y que no fomente la divisién ; posiblemente todos contribuimos a
ello, pero tienen mayor responsabilidad quienes ostentan el poder
o controlan los medios de comunicacién. Cuando leo algin ranking
en el que estamos en el peloton de cola en temas importantes, para
animarme pienso que también tenemos grandes profesionales, in-

vestigadores, excelentes empresarios y directivos de empresas, al-
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gunos ocupando los puestos de alta responsabilidad en multinacio-
nales, magnificos médicos, escuelas de negocios que estan entre las
mas reputadas del mundo, etc.

Carecemos de una estructura que haga posible que la suma de
muchas partes valiosas configure un todo excelente. Es un pro-
blema al que trato de encontrar sus causas, entre las que esta
la carencia de determinados valores, el engafio y la mentira de
quienes debieran actuar con ejemplaridad. Cuando la conducta
no esta presidida por la ética, su lugar lo ocupa el relativismo, la
ideologia personal, el ansia de poder y los caprichos individua-
les; la consecuencia es la desorientacion y la desconfianza de los
ciudadanos.

Al referirme a los valores he mencionado la ejemplaridad, que
defiendo como algo a lo que hay que tender, pues todos tenemos fa-
llos, si bien cuando son clamorosos deben dar lugar a la dimisién;
los espanoles somos reacios a dimitir, posiblemente porque algu-
nos de los que deberian hacerlo se quedarian en el paro. Cuando
algo nos disgusta no debemos convertimos en tertulianos de café,
que nada resuelven, sino que hemos de actuar, pues nadie ajeno va
a arreglar nuestros problemas.

Si fracasamos en los objetivos comunitarios perderemos nuestra
identidad, lo que debilita el impulso y el deseo de luchar por lo co-
mun frente a quienes nos atacan. Nos sentimos amenazados y en
manos de unos politicos que producen desconfianza y perdemos la
seguridad que da tener una patria comun, a lo que han contribui-
do quienes han minado nuestra seguridad fomentando una nacion
polarizada y enfrentada. La historia de Espafia muestra que hemos
caido muchas veces y que otras tantas nos hemos levantado cuan-
do el pueblo ha tomado conciencia de su responsabilidad. Hemos

de saber donde queremos ir; en un mundo que se mueve deprisa no
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se puede perder tiempo para no quedarnos rezagados. No podemos
renunciar a nuestro destino y ponerlo en otras manos. Tenemos

motivos para la esperanza si nos lo proponemos.
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20. EPILOGO

He leido lo escrito para comprobar si reflejaba mis vivencias y
valores; considero que la imagen es aceptable, en consonancia con
mis objetivos al redactar estas paginas. Me he puesto en el lugar
del lector que haya llegado hasta el final —gracias por su paciencia
y generosidad— y pienso que he podido abrumarle al acumular ex-
periencias y reflexiones que reflejan certezas y dudas, planteando
algunas preguntas sin dar respuestas. Me he observado desde la
distancia y he corroborado que mi dimensién personal solo se en-
tiende como parte de un todo.

Ignoro si he transmitido una visiéon optimista o pesimista de lo
vivido; nada me he planteado al respecto y he tratado de ser espon-
taneo desde mi optimismo nato. A veces dramatizamos el momen-
to en que vivimos, aunque no seamos responsables, olvidando que
el entorno y nosotros mismos somos un atomo en el universo y
solo cobramos sentido desde la trascendencia.

Nuestra aportacion a la sociedad no es lo que pensamos ni los
valores que asumimos, sino nuestros actos, grandes y pequefios,
por cuanto en la vida no todo son acontecimientos importantes.
Un gestor de entidades tiene como instrumento la accién, condi-
cionada por valores, conocimientos, juicio, raciocinio y la busqueda
de los principios y las causas.

Al repasar mi caminar personal/profesional/solidario, comprue-
bo que he desarrollado actividades variadas y tal vez me sea aplica-

ble el refran «quien mucho abarca poco aprieta», aunque, a veces, la
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menor profundidad se compensa con la mayor extension. He vivi-
do cambios econémicos, sociales y politicos, algunos fundamenta-
les, adaptandome a los nuevos entornos.

Las vivencias, en su mayor parte, no obedecen a un «plan de
vida», pues son fruto de casualidades y otras circunstancias (po-
dria haber rechazado propuestas de colaboracién con fundaciones
y asociaciones, pero no sé negarme cuando alguien me reclama
para una buena causa). Me ha sorprendido todo lo que he recor-
dado sin mas ayuda que mi memoria, al carecer de sentido inves-
tigar en el pasado si el objetivo era manifestar lo que permanece.
He puesto pocas fechas, a veces aproximadas, y escasas cifras, en
consonancia con mi proposito de evocar experiencias y no escribir
una biografia.

Al recordar mi actividad profesional en MAPFRE/FREMAP,
compruebo que no supimos transmitir a la Administracion nuestra
idea de la «gestion integral del riesgo profesional»; no la asumie-
ron, con perjuicio para los trabajadores y la Seguridad Social, pues
podriamos haber prestado mejor servicio. No fue por falta de inte-
rés por mi parte; mantuve relaciones cordiales con los ministros,
secretarios de Estado, directores generales, etc., de los que depen-
dian las mutuas, con las que les falté empatia.

Profesionalmente, solo me he dedicado a una entidad, MAP-
FRE/FREMAP, cosa frecuente en el siglo pasado. Creo que esto era
bueno, al menos lo fue para mi, pues tuve la oportunidad de disfru-
tar de numerosas experiencias bajo las mismas siglas y en ninguna
ocasion me encontré con el dilema de optar entre obedecer o ac-
tuar de acuerdo con mis principios, lo que fue un privilegio.

Nunca busqué un nuevo trabajo y el mercado solo me «tenté»
una vez, con insistencia e importantes presiones de amigos que no

comprendieron que rechazase una oferta que multiplicaba varias
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veces mis ingresos. Si me valoraban y me ofrecian un puesto de
responsabilidad era por cuanto habia llevado a cabo, aunque en
realidad solo era la cara mas visible de la obra de muchas personas
a las que me sentfa unido y agradecido, por lo que no era correcto
abandonarlas (algunos se habrian alegrado).

Tampoco el mercado se aproximoé a mi con «tentaciones comer-
ciales» deshonestas; se decia que en el mundo empresarial eran fre-
cuentes y que algunos se han enriquecido con ellas. Tal vez esto tie-
ne algo de mito, como el de los «bebedores sociales», pues el trabajo
nunca me puso en la necesidad de ingerir alcohol.

En relacién con la politica solo tuve una propuesta formal de
un ministro, le agradeci su ofrecimiento, que rechacé; siempre he
estado convencido de que no era lo mio. No puedo ser persona
de partido porque se exige disciplina, tal vez necesaria para su
buen funcionamiento, y nunca he estado dispuesto a sacrificar mi
libertad y dejar de manifestar mi opinién. Ademas, no me consi-
dero capaz de dar un mitin, vociferar contra el adversario y decir
lo que «toca» ese dia (todas mis intervenciones las escribo perso-
nalmente y solo puedo hablar sobre algo que me motive). Mi res-
ponsabilidad civica la he encauzado en el sector solidario, donde
he visto tanta generosidad que ha fortalecido mi confianza en el
ser humano.

He trabajado bastante —quitando mucho tiempo a la familia, de
lo que me arrepiento—, si bien nunca me falté su apoyo y colabo-
racién para que pudiera desarrollar mis actividades, lo que ha sido
decisivo en mi vida. En casa, solo excepcionalmente he hablado de
temas de trabajo, para desconectar y porque es dificil comprender
asuntos a los que se es ajeno; tampoco he sido partidario de que las
familias participen en las empresas (en MAPFRE/FREMAP conta-

ban con unos excelentes servicios médicos cuando los necesitaban).
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No tuve grandes preocupaciones o disgustos, mas alla de los que
acompafian la adopcién de decisiones duras, fruto de desencuen-
tros profesionales o de tener que lamentar el fallecimiento de bue-
nos amigos. Posiblemente por falta de perspicacia y porque la ma-
yor parte de las personas son buenas, no tengo nada que perdonar,
pues no me he sentido atacado ni que me hayan puesto zancadillas.
Una carta amenazadora de ETA, con peticion del impuesto revolu-
cionario, la mantuve en secreto y no me turbé.

A lo largo de los afios he pulido aspectos de mi personalidad,
profundizado en lo importante y orillando lo accidental. He re-
flexionado sobre el uso del poder cuando no se tiene suficiente ex-
periencia; en cierta ocasion llamé la atencién a una empleada del
Centro de Rehabilitaciéon por haberse demorado en una gestion,
accion que mas tarde consideré injusta (no tuve oportunidad de
pedirle perdon); el responsable del retraso fue quien la sobrecargd
de trabajo y después la reprendié. No tiene sentido, y hasta es una
cobardia, ser duro con los subordinados (se les orienta, corrige, for-
ma, etc.); desde hace afios solo recuerdo «tensionesy, a veces fruto
de mi vehemencia, con mis iguales y superiores.

No tengo un curriculum vitae completo por falta de datos y de
necesidad de elaborarlo, tampoco dispongo de una relaciéon de mis
presidentes. He tenido en torno a 150 y a todos les agradezco ha-
berme soportado. Nunca he podido estar en una reunién sin par-
ticipar y decir lo que sentia (espero que sin faltar el respeto a los
demas); esto, a veces, es incémodo para quien preside. Aprendi de
todos ellos, de unos mas que de otros, y con algunos me uni6 una
buena amistad. En ocasiones no fui ajeno a su nombramiento y no
siempre acerté.

En mi modo de razonar y decidir he seguido la que llamo «la

ley de la gravedad» (para Newton: ley de gravitacién universal). Si
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dejamos caer una manzana llegara al suelo a una velocidad igual
a la de cualquier otro objeto. Aunque el comportamiento del ser
humano es aleatorio en funcién de su personalidad, hay sen-
timientos comunes y reacciones semejantes, pues las personas
habitualmente actuamos segin la recta razén, la légica y el
sentido comun, siendo previsible nuestra conducta
(hipotéticamente, hay un diez por ciento de personas que se
alejan de estos parametros). Hay sentimientos naturales
(felicidad, temor, dolor, amor, solidaridad, piedad, etc.) que
condicionan el comportamiento del ser humano, que cambia poco
con el paso del tiempo y tiene capacidad de distinguir entre el bien
y el mal, lo verdadero y lo falso y, si no esta mediatizado, sigue los
dictados de su conciencia.

Para acertar al establecer objetivos y adoptar decisiones he bus-
cado la «dey» que regia cada situacion y que previsiblemente aplica-
rian las personas que participaban en ella; este criterio me ha dado
buenos resultados. Otra de mis certezas es que para que una enti-
dad triunfe es imprescindible la ejemplaridad (verba movent exem-
pla trahunt; las palabras mueven, los ejemplos arrastran) de quie-
nes ostentan el poder y de todos los integrantes de la organizacion.

Si tuviera que definir mi estilo de gestionar, destacaria que he
pensado en las personas y he optado por lo natural, lo inmaterial y
lo sencillo. Me considero un humanista que entiende la sociedad a
partir del ser humano, sin subordinarme a ideologias ni teorfas
econémicas. Para lograr los objetivos no he sido partidario de tac-
tismos y estrategias complejas, me he basado en la ética y en el es-
fuerzo continuado. Esto ha sido posible porque siempre he colabo-
rado en «proyectos comunes» en los que cada uno hemos aportado

lo mejor de nosotros; los éxitos siempre han sido colectivos.
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En aras a mi acendramiento intelectual he eliminado mucho de
aquello que nos impide ver las cosas como son para centrarme en lo

importante. He aplicado la integralidad para aproximarme a las
diferentes realidades a través del conocimiento y la verdad. La
vida es mas sencilla de lo que parece; en el trabajo nos abruman las
normas y procedimientos que son instrumentos, algunos prescin-
dibles, y nos olvidamos de los valores cuya aplicacion no requiere
tramites y producen satisfacciones.

He tratado numerosos temas, algunos con pasion; he defendido
aquello que considero es bueno para la sociedad ; mis posiciones,
acertadas o equivocadas, son de buena fe. Se dice que para trans-
mitir una idea hay que exponerla de forma breve, inteligible y re-
iterarla, a fin de que sea asumida; no he pretendido «vender» las
mias, aunque he tratado de ser claro.

Ahora me corresponde mirar al futuro y disfrutar de nuevas vi-
vencias en esta etapa que inicié hace catorce afios y desarrollo en
el sector solidario. Ello depende de mi salud y de que pueda ser util
a alguna entidad; el trabajo intelectual es saludable y lo ejercito a
diario. Aprovecho la oportunidad y el privilegio de disfrutar de la
familia, aunque sin recuperar el tiempo perdido y, como siempre
en mi vida, tengo proyectos pendientes de desarrollar, por lo que
es previsible que contintde sin conocer el aburrimiento. Sera lo que
Dios quiera.

He tenido la tentacion de condensar mis vivencias y valores. El
judaismo recogi6 su doctrina en el Antiguo Testamento, pero para
concentrarla recibié diez mandamientos en las Tablas de la Ley que
Yahveh entregd a Moisés en el monte Sinai, en torno a 1200 anos
a. de C. Por si eran demasiado largos, Jesucristo los resumi6 en

dos: amar a Dios sobre todas las cosas y al préjimo como a uno

476



mismo, para mejorar la convivencia entre los habitantes de nuestro
planeta, lo que a pesar de su sencillez no practicamos. Renuncio
al resumen.

Durante siglos, en la ultima pagina de los libros solia ponerse
«Laus deo» y una fecha, a veces coincidente con una festividad, en
la que se habian acabado de imprimir. Sobre este puedo decir
que empecé a escribirlo poco antes de la pandemia de 2020, que
tanto dolor nos ha causado, y lo terminé cuando la vacunacién

generalizada nos habia inmunizado.

Carlos Alvarez Jiménez

Noviembre de 2021
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