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“Toda mision de
liderazgo debe ser
de servicio”

El 23 de enero, el papa
Francisco nombro a monsefior
Fernando Ocariz prelado del
Opus Dei, convirtiéndose asi en
el nuevo Gran Canciller de la
Universidad de Navarra. Pocas
semanas después concedio esta
entrevista a la revista de
Antiguos Alumnos del IESE.
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Descarga la entrevista a Mons.
Fernando Ocariz, en formato PDF

Revista de Antiguos Alumnos del
IESE (n° 145, abril-junio de 2017)

“Toda mision de liderazgo debe ser
de servicio” from Opus Dei

KRk

.Cémo aborda esta tarea de
liderazgo?

Jesucristo, que es el Maestro y el
Sefior, dijo de si mismo que no habia
venido a ser servido, sino a servir. De
servicio es —o debe ser- toda mision
de gobierno, de liderazgo. En mi
caso, es obvio que se trata de un
servicio a la Iglesia y al papa,
dirigiendo esta porcion del pueblo de
Dios, que es la prelatura del Opus
Dei. Para los miembros de la Obra,
mi cometido se concreta en asegurar
que reciban la necesaria formacion
cristiana y atencion pastoral, para
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facilitar que puedan santificarse y
contribuir a la evangelizacion de la
sociedad, cada uno desde su lugar y
su situacion. Esto implica también
darles aliento y luz, de palabra y por
escrito.

Consciente ademas de que es Dios el
que santifica, abordo mi tarea
confiado en la ayuda del Cielo. Por
eso, desde el primer momento, he
pedido a los fieles de la prelatura y a
los cooperadores que me sostengan
con su oracion. Lo mismo me animo
ahora a pedir a las personas
vinculadas con el IESE.

¢Con qué criterios valora lo
urgente y lo importante y como se
enfrenta a la direccion de una
organizacion en la que se
combinan las diferencias
culturales con un objetivo comun?

San Josemaria, fundador del Opus
Dei —que fue también promotor y
primer Gran Canciller de la



Universidad de Navarra— advertia
del peligro de descuidar lo
importante por atender urgencias.
Insistia —y asi lo practicaba él
mismo- en que es necesario estudiar
bien los asuntos, tomando todo el
tiempo que cada uno requiere: no
menos, pero tampoco mas. La
precipitacion no es diligencia; ni la
dilacion, prudencia. Para prevenir el
nerviosismo y las prisas, que
facilmente llevan a decidir antes de
haber recabado todos los datos
relevantes, solia decir: “lo urgente
puede esperar, 1o muy urgente debe
esperar”. La rapidez debida, la
agilidad, es fruto del trabajo intenso
y constante, asi como del
seguimiento de las decisiones, para ir
cubriendo etapas sin dejar que los
asuntos languidezcan.

Todas esas condiciones de un buen
trabajo directivo se cumplen mas
facilmente si el gobierno es colegial,
como esta establecido en el Opus Dei,



por disposicion prudente del
fundador. Se acierta mas y se va mas
agilmente si varias personas
estudian una cuestion. La diligencia
no consiste en saltarse a alguno que
deba aportar su opinidn, sino en no
“hacer charcos”, como decia san
Josemaria; o sea, no retener los
asuntos, sino examinarlos y darles
curso, para que otros los vean a su
vez y todos puedan contribuir a la
decision comun.

Trabajar asi hace también mas facil
valorar lo importante y lo urgente.
Un criterio basico al respecto —diria
yo- es: lo mds importante es lo que
mas directamente afecta a las
personas. Lo organizativo tiene, sin
duda, su relevancia; pero es
secundario: primero estan las
personas. Y para un cristiano
coherente, que ha recibido y valora
el inmenso don de la fe, ese servicio
prioritario a las personas es también
servicio a Dios.



En cuanto a la forma de compaginar
diversidad cultural y objetivo comun
en la prelatura del Opus Deli, la clave
esta en alentar la libertad. E1
cometido principal del Opus Dei es
formar a sus miembros para que
cada uno actue, libre y
responsablemente, en el lugar y
situacion que le corresponde,
procurando encarnar su fe cristiana
en lo que hace.

Nadie en el Opus Dei le dira qué
solucion ha de adoptar en los asuntos
profesionales, sociales, politicos, etc.:
él o ella tendran que decidir en
conciencia, con arreglo,
naturalmente, a su preparacion
profesional especifica y a su personal
forma de ser y de pensar. El
pluralismo resultante no es ningun
caos: la armonia surge de la misma
variedad polifonica, por la que cada
uno contribuye a la sinfonia del
conjunto, a la tarea de
evangelizacion. Es, en el fondo, la



misma unidad “catdlica” que se da en
la Iglesia, hogar comun para todos
los pueblos.

.Como deberian asumir ese dia a
dia quienes busquen ser mejores
personas y la excelencia a través
de su trabajo en la direccion de
empresas?

No pretendo ni puedo proponer una
solucion concreta. Si sugeriré
algunas ideas generales que,
aplicadas por cada uno a su modo,
quiza puedan ser utiles. Es conocido
que los directivos estan
habitualmente bajo presion, por la
abundancia y dificultad del trabajo y,
sobre todo, por la responsabilidad
que pesa sobre ellos.

Por una parte, me parece importante
compartir la carga, en especial con
los colaboradores inmediatos; saber
delegar. Si a la gente se le muestra
confianza, se le dan
responsabilidades y margen a su



iniciativa, suele reaccionar bien,
tomando la tarea como propia e
identificandose con el proyecto
comun.

En segundo lugar, aconsejaria, a las
personas creyentes, descargar peso
en Dios, que es nuestro Padre. Un
buen profesional y buen cristiano
trabaja lo mas que puede y como
mejor sabe y, a la vez, entiende que
no todo esta en sumano y deja
también lo que no controla al
cuidado de Dios. Jesucristo nos
ensefid que Dios es un Padre
amoroso, que se ocupa de las aves
del cielo y de los lirios del campo, y
mucho mas de sus hijos. Si
afrontamos todas nuestras jornadas
con fe practica, real, en la
providencia divina, que gobierna
todo para nuestro bien —aunque a
veces no lo entendamos- creceremos
como personas en nuestro trabajoy
lo haremos mejor, libres de agobios
que hacen dafio y restan eficacia.



En este sentido, también resulta util
cuidar el descanso: el propio y el de
quienes trabajan con nosotros.
Equilibrar la solicitud por nuestras
obligaciones y recuperar fuerzas
permite seguir atendiéndolas con
renovado impulso.

¢Como se puede compatibilizar la
misericordia, de la que tanto nos
habla el papa Francisco, con las
exigencias de un mercado que,
muchas veces, parece no tener
alma? ;Como deberiamos ayudar a
promover una economia mas
social?

Como plasmar la misericordia en la
actividad economica nos lo dira la
misericordia misma, si dejamos que
esta entre y conforme nuestra vida.
El papa Francisco ensefia que la
misericordia es creativa; en su carta
con motivo de la clausura del Jubileo
del afio pasado, nos anima a dar
espacio a la “fantasia de la



misericordia”, que impulsa
iniciativas originales. La
misericordia no es solo para
determinadas ocasiones. Es una
actitud permanente de sentir en el
propio corazon las miserias ajenas,
sufrirlas como propias y procurar
aliviarlas.

Con esa disposicion hondamente
arraigada, los cristianos que
desarrollan su profesion en el &mbito
mercantil, financiero, industrial, etc.,
pueden contribuir a “dar alma” al
mercado -y a todas las instituciones
sociales—, es decir, actuar en el
mercado con la conciencia de que en
los intercambios participan
personas, con la determinacion de
practicar la justicia y con el deseo de
satisfacer las necesidades de los
otros. Eso ya contribuye, aunque sea
a través de pequefias aportaciones, a
hacer mas social la economia; me
consta que el IESE lo fomenta en su
tarea de formacion de directivos.



Aparte, el IESE puede contribuir con
estudios y propuestas relevantes,
para que las practicas empresariales
y la politica economica y laboral
vayan en esa direccion.

Ademas, es preciso practicar la
misericordia como don gratuito, para
ayudar a resolver las carencias,
materiales o espirituales, que el
mercado no puede remediar, 0 no
remedia de hecho. Muchos
empresarios mantienen iniciativas
de asistencia y de promocion
humana, que son prueba de la
creatividad de la misericordia.

¢Como evitar que el deseo de éxito
nuble el deseo de ayudar a los
demas?

No son incompatibles, si nacen del
mismo impulso y miran al mismo fin.
La santificacion del trabajo, que es
un aspecto nuclear en el espiritu del
Opus Dej, se hace realidad
trabajando bien, con competencia, y



por un motivo sobrenatural. Si en
nuestra actividad procuramos amar
a Dios y al projimo, todas las demas
intenciones se unifican y se hace
santa la actividad misma. No hay
entonces oposicion entre el éxito y la
solidaridad. Un directivo que desea
ser un buen cristiano busca el éxito
para llevar adelante su proyecto
profesional y, al mismo tiempo,
ayudar a los demas. Los dos deseos
se refuerzan mutuamente.

En concreto, ;cOmo podemos
introducir una vision mas
humanista de las relaciones
humanas en el trabajo?

Estoy seguro de que es algo que hace
el IESE constantemente, al recalcar
que una empresa es una comunidad
de personas y mostrar como ha de
reflejarse esta realidad en los estilos
directivos. A su vez, las personas
formadas en el IESE extienden esa
vision y las practicas consecuentes de



mil maneras, al aplicar lo que
aprendieron a sus diversas
situaciones profesionales, y siempre
con atencidn particularizada hacia
los mas necesitados.

¢Qué criterios le parece que deben
tener en cuenta los hombres y las
mujeres para abordar este
desafio? Al ser cada vez mas
necesarios dos sueldos en el hogar,
cqué retos suponen para la familia
estos cambios?

No solo porque hagan falta dos
sueldos en un hogar, sino también
porque una madre de familia puede
estar en condiciones de desarrollar
una carrera profesional. Es una pena
encontrarse en la disyuntiva: o
familia, o profesion.

En realidad, esto se plantea a
menudo también a los hombres. Por
supuesto, las mujeres, si pueden y si
quieren, dejan el trabajo fuera del
hogar para concentrarse en el



cuidado de los hijos, por ejemplo,
mientras son pequefios. Y es una
decision a veces necesaria y, en todo
caso, digna de aplauso.

Por otra parte, son muchas las
mujeres que compaginan la atencion
a la familia con otro trabajo, como
también son cada vez mas los
hombres que reducen su jornada
laboral para dedicar mas tiempo a la
familia. Conciliar familia y profesion
es una de las cuestiones mas
importantes que tiene pendientes la
sociedad actual en muchos paises. Sé
que en el IESE le prestais mucha
atencion, y confio en que
contribuyais a encontrar soluciones.
Pero querria, sobre todo, subrayar
algo fundamental. Las madres y los
padres de familia, al cuidar de su
hogar y educar a sus hijos, con gran
amor y sacrificio, en medio de
muchas dificultades, aunque a veces
no les salga bien o no logren hacerlo
como desearian, realizan algo



grandioso. Dan los mas grandes
beneficios: la formacion y la felicidad
de unas personas; y son acreedores
de la gratitud de la sociedad, pues
prestan una contribucion
insustituible al bien comun. Y, sobre
todo, Dios los mira con agrado. San
Josemaria solia recordar a los
empresarios que el mejor y principal
“negocio” que tienen es su familia.

¢Cudles serian, en su opinion, los
valores que distinguirian a una
empresa ética, tanto en los buenos
tiempos como en los malos, cuando
hay que hacer ajustes antipaticos?

Esto lo sabra mejor que yo cualquier
directivo de empresa. Pienso que
conviene tener en cuenta que las
situaciones pueden ser, en ocasiones,
de una gran diversidad y
complejidad.

Puede haber gente insensible, pero
no hay duda de que muchos
directivos sufren de verdad cuando



se ven forzados a recortar la plantilla
porque no se halla otro modo de
asegurar la continuidad de la
empresa. Sufren porque ven, en los
afectados, personas y familias que
corren peligro, quiza, de quedarse
sin trabajo durante largo tiempo. Y
sufren también por la preocupacion
0 el desanimo que puede cundir
entre los empleados que conservan
sus puestos, asi como por su propia
preocupacion ante el futuro de la
empresa y, en consecuencia, de sus
propias familias y las de los otros que
dependen de ella.

Esa reaccion en tiempos malos es
sintoma de ética en un directivo: de
atencion primordial a las personas,
que sabra plasmar en las politicas y
practicas de la empresa. En tiempos
buenos, la misma actitud llevara a
los directivos a poner todo su talento
en procurar la prosperidad de la
empresa, sin limitarse a buscar el
beneficio a corto plazo. Cuidaran el



“capital humano”, por ejemplo,
invirtiendo en la formacion de los
trabajadores. La atencion primordial
a las personas explica también el
respeto a las leyes o al
medioambiente; respeto que forma
parte de la mision de la empresa, de
su contribucion al bien comun. A
veces resulta muy dificil integrar
todos esos factores: decidir es
complicado y esta expuesto a error.
En todo caso, la ética no es un limite
ni un complemento de la buena
accion directiva, sino una dimension
esencial.

¢Basta la introduccion de codigos
de buenas conductas y mecanismos
de supervision, para que la
empresa tenga una base ética?

Los cadigos, sobre todo si se vigila su
cumplimiento, pueden ser de gran
ayuda. Expresan las orientaciones
éticas fundamentales y las aplican a
las distintas facetas de la actividad



empresarial. Sin embargo, en la vida
real, se decide en situaciones
concretas, y las diversisimas
situaciones que se dan en la realidad
no pueden estar todas previstas en
un codigo. Para acertar en cada
situacion, los directivos, por una
parte, han de tener muy bien
asumidos los principios éticos y
profesionales, pero, por otra,
también necesitan experiencia,
tenacidad y fortaleza que resista las
presiones para ceder al mal y
flexibilidad para rectificar. Aprender
esas actitudes y ejercitarlas es parte
de la formacion del directivo.

Usted ya conoce el papel del IESE
en el desarrollo de las escuelas de
direccién en Africa y en otras
economias emergentes. ;COmo
podemos ayudarles mas para que
su papel como formadores se
acelere, respetando su riqueza
cultural?



Aprecio mucho esa gran tarea que
procura hacer el IESE con la
transmision de conocimiento a paises
en desarrollo. Ayuda asi a que surja
un nucleo de empresarios y
directivos bien capacitados y con
ideales, tan necesario en esas
naciones.

Y lo hace de la manera mas eficaz:
formando a quienes formaran a
compatriotas suyos, poniendo en
marcha una actividad que se
perpetuard porque tendra impulso
propio y un estilo conforme con las
caracteristicas y la cultura del lugar.
Ganara velocidad, sin duda, gracias
al estimulo del IESE, aunque los
mejores frutos quiza puedan tardar
aun.

Como Gran Canciller de la
Universidad de Navarra, ;qué le
pide al IESE?

Mas que pedir, doy las gracias, a
Dios, porque son ya muchos millares



los empresarios y directivos que han
recibido en el IESE una formacion
integral que les ha hecho crecer
como personas y como profesionales.
EI IESE es un foco de excelencia, de
humanidad, de responsabilidad
social y de espiritu cristiano que
alcanza a muchos ambientes y
lugares. jGracias!
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Un gran universitario

Monsefior Fernando Ocariz nacié el
27 de octubre de 1944. Es el mas
joven de ocho hermanos, uno de los
cuales, José Ocariz, es profesor
emérito de Contabilidad y Control en
el IESE.

Mons. Ocariz es licenciado en
Ciencias Fisicas por la Universidad
de Barcelona (1966) y en Teologia por
la Pontificia Universidad
Lateranense (1969). Siendo
estudiante, convivié en Roma con



san Josemaria Escriva, fundador del
Opus Dei. Obtuvo el doctorado en
Teologia en 1971, en la Universidad
de Navarra. Ese mismo ano, fue
ordenado sacerdote. En sus primeros
afios como presbitero se dedico,
especialmente, a la pastoral juvenil y
universitaria.

Desde 1994, fue vicario general del
Opus Dei y, en el afio 2014, fue
nombrado vicario auxiliar de la
prelatura. Durante los ultimos 22
afos, acompafad al anterior prelado,
monsefor Javier Echevarria, en sus
visitas pastorales a mas de 70
naciones.

Como nuevo Gran Canciller, su
cometido principal es velar por que
la Universidad de Navarra cumpla
con sus fines, de acuerdo con su
espiritu fundacional, conservando la
identidad cristiana y manteniendo
actualizada la expresion de su mision
y sus valores.
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