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 Origen y objetivo del libro

«El gerente de mañana –decía Peter Drucker1– no será un hombre 
más grande que su padre. Tendrá los mismos dones, las mismas 
debilidades y las mismas limitaciones. No existe evidencia de que el 
ser humano haya cambiado mucho en el curso de la historia, ni de 
que haya ganado en estatura intelectual o madurez emocional. La 
Biblia sigue siendo la medida más completa de la naturaleza del 
hombre. Esquilo y Shakespeare siguen siendo los mejores libros de 
texto de psicología y sociología. Sócrates y Santo Tomás de Aquino 
los más altos exponentes del intelecto humano2. ¿Cómo podemos 
entonces cumplir con estas nuevas tareas con los mismos hombres? 
0Ia�]VI�[WTI�ZM[X]M[\I"�PIa�Y]M�[QUXTQÅKIZ�TI[�\IZMI[��A�PIa�]V�
solo medio para hacerlo: convertir en sistema y método lo que se ha 
hecho antes por corazonada o intuición… Descubrir los conceptos 
generales necesarios, desarrollar los principios correctos, formular 
el sistema y el método apropiados y mostrar las formas básicas ha 
[QLW��XWZ�[]X]M[\W��MT�ÅV�XZQVKQXIT�LM�M[\M�TQJZW¯�
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Esta investigación se propone contribuir en la misma di-
ZMKKQ~V��XZWXWZKQWVIVLW�]V�UIZKW�KWVKMX\]IT�[WJZM�TI�
XMZ[WVI�a�[WJZM�TI�WZOIVQbIKQ~V��XIZI�Ia]LIZ�I�TW[�LQZMK-
tivos a mejorar sus decisiones de gobierno. Y responde 
\IUJQuV�I�]VI�UW\Q^IKQ~V�Y]M�MVTIbI�KWV�TI�\ZIaMK\WZQI�
XMZ[WVIT�a�XZWNM[QWVIT�LMT�I]\WZ��Y]M�XWLZu�M`XWVMZ�UM-
jor tras presentar primero el contenido.

1 Drucker, P. 1979 [1954]: La 
gerencia de empresas. México: 
Hermes, pp. 485-6.
2 «Quizá nuestros contempo-
ráneos –siempre– se parecen 
demasiado a nosotros, y quien 
busca novedades las hallará con 
más facilidad en los antiguos» 
dice Borges.
3 Al !nal de esta introducción, 
se pueden consultar los cuadros 
con una sinopsis del contenido 
del trabajo: el cuadro A presenta 
el esquema de la investigación, y 
el cuadro B, el esquema de cada 
capítulo. Se podrá encontrar al 
!nal de cada capítulo un resu-
men y conclusiones del mismo.

Contenido de la investigación

Se introducirán tres asuntos teóricos: una teoría de or-
OIVQbIKQ~V�� ]VI� \MWZyI� LMT� KWUXWZ\IUQMV\W� P]UIVW��
a�]V�MVTIKM�MV\ZM�XMZ[WVI�a�WZOIVQbIKQ~V��-� QV\ZWL]KM�
además un cuarto asunto imprescindible: invitar a tras-
cender la teoría detectando su límite: una persona no es 
una teoría.

El primer capítulo3�XZM[MV\I�TI�LQÅK]T\IL�LM�LQZQOQZ��LM�\W-
mar decisiones directivas buenas. La exploración llevada 
I�KIJW�PI�XMZUQ\QLW�ZMKWOMZ�TI�KTn[QKI�LQ[\QVKQ~V�MV\ZM�Å-

VM[�[]JRM\Q^W[�a�ÅVM[�WJRM\Q^W[��TI�LQ[\QVKQ~V�MV\ZM�NWZU]-
TIKQ~V�a�LMÅVQKQ~V�LMT�XZWX~[Q\W��a�TI[�TQUQ\IKQWVM[�LM�TW[�
[Q[\MUI[�NWZUITM[��<ZIMZMUW[�I�KWTIKQ~V�TI[�ÅO]ZI[�LM�TW[�
ZMaM[�5QLI[�a�;ITWU~V��Y]M�VW[�NIKQTQ\IZnV�TI�NWZU]TI-
ción de una propuesta de hipótesis: comprender las polí-
\QKI[�LM�TI�WZOIVQbIKQ~V�KWUW�]V�ÅV�objetivo��]VI�[WTQKQ\]L�
I�TW[�LQZQOQLW[��XIZI�Y]M�IK\�MV�LM�UWLW�Y]M�[][�K]Z[W[�
de acción cumplan dichas políticas. Queda patente la ne-
cesidad de sabiduría para esa delicada función directiva.

Las organizaciones mejoran con las decisiones directi-
^I[��=V�LQZMK\Q^W�LMJMZyI�[MZ�M`XMZ\W�MV�WZOIVQbIKQWVM[�
a�M`XMZ\W�MV�XMZ[WVI[��8MZW�I�UMV]LW�TI[�\MWZyI[�KWV[-
\Q\]aMV�]VI�ZuUWZI�Un[�Y]M�]VI�Ia]LI��IPWVLIVLW�TI�
JZMKPI�MV\ZM�KQMVKQI�a�^QLI��LnVLWTM�TI�ZIb~V�I�/WM\PM4. 
Las malas teorías malogran las buenas prácticas de di-
ZMKKQ~V��[M�TIUMV\I�/PW[PIT5. La teoría no parece estar 
logrando cumplir su cometido: proporcionar al directivo 
una buena idea acerca de las dos realidades principales 
[WJZM�TI[�Y]M�[M�[]XWVM�Y]M�MT�LQZMK\Q^W�IK\�I"�TI[�WZOIVQ-
bIKQWVM[�XWZ�]V�TILW��a�TI[�XMZ[WVI[�XWZ�W\ZW�

;WV�U�T\QXTM[�TI[�ZIbWVM[��=VI�LM�MTTI[�M[�]VI�QVILMK]I-
da visión de la libertad de las personas. Las teorías domi-
VIV\M[�[M�QV[XQZIV�MV�LW[�OZIVLM[�XIZILQOUI[�Y]M�KWV-
ciben al ser humano como carente de libertad: un grupo 
concibe al agente como sistema estable –no aprende en 
[MV\QLW�M[\ZQK\W·#�a�W\ZW�OZ]XW��I]VY]M�IKMX\I�MT�IXZMV-
LQbIRM��TW�KWVKQJM�[QMUXZM�KWUW�XW[Q\Q^W��-T�XZQUMZW�LM�
MTTW[� M[� [QUXTMUMV\M� LM\MZUQVQ[\I�� 8IZI� MT� [MO]VLW�� MT�
“ultraestable”: su “perfeccionamiento” viene determina-
LW��-V�IUJW[�KI[W[��Y]MLI�N]MZI�TI�XW[QJQTQLIL�LM�IXZMV-
LQbIRM�VMOI\Q^W��MT�K]IT��KWUW�^MZMUW[��a�Y]Qbn�XIZIL~RQ-
camente es una pieza clave para comprender el modo de 
[MZ�TQJZM�LM�TI�XMZ[WVI��a�MT�LM�TI[�WZOIVQbIKQWVM[�

8MV[IUW[� Y]M� TI� TQJMZ\IL� M[� ]V� QVOZMLQMV\M� KTI^M� XIZI�
KWUXZMVLMZ�TI�XMZ[WVI�a�TI[�WZOIVQbIKQWVM[��a�[MZn�]VI�
de las líneas transversales de esta investigación. La teoría 
LMT�KWUXWZ\IUQMV\W�P]UIVW��Y]M�^IUW[�I�XZM[MV\IZ�MV�
el capítulo segundo��ZMK]XMZI�TI�TQJMZ\IL�MV�MT�UWLW�LM�[MZ�
de las personas.

A�TI�\MWZyI�LM�WZOIVQbIKQ~V��Y]M�[M�XZM[MV\I�MV�TW[�capítu-
los tres y cinco"�TI�KWVKQJM�KWUW�[Q[\MUI�¹TQJZMº��Y]M�IXZMV-
LM��XMZW�\IUJQuV�M^MV\]ITUMV\M�LM�UWLW�VMOI\Q^W��8WZ�
MTTW��]V�QUXWZ\IV\M�KZQ\MZQW�LM�LQZMKKQ~V�[MZn��ILMUn[�LMT�
TWOZW�LM�]V�UyVQUW�LM�¹MÅKIKQIº��M^Q\IZ�IT�UMVW[�Y]M�TI�
organización incurra en aprendizaje negativo6.

4 «Gris es la ciencia y verde el 
dorado árbol de la vida» dice 
Goethe.
5 Ghoshal, S. 2005: «Bad man-
agement theories are destroying 
good management practices». 
Academy of Management Learn-
ing & Education, 4, 75-91.
6 Lo trataremos. Por ahora puede 
ser su!ciente para ilustrar el 
aprendizaje negativo la siguiente 
analogía. Cuando cortamos un 
árbol para obtener sus frutos, 
renunciamos a los frutos futuros 
que podría darnos. Aunque 
la acción es e!caz (obtuvimos 
frutos) ha eliminado las 
condiciones de la e!cacia futura. 
Igualmente pasa cuando uno 
abusa de la con!anza de un 
cliente para obtener una venta: 
disminuye la posibilidad de 
hacerle ventas futuras. Ejemplos 
tomados de Argandoña, A. 2007: 
«Integrating Ethics into Action 
"eory and Organizational 
"eory». Journal of Business 
Ethics, 78, 435-446.

(Año: 2010) 
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)UJI[�\MWZyI[�PIV�LM�[MZ�IZU~VQKI[�MV\ZM�[y"�Un[�ITTn�LM�KWV[\I\IZ�TI�M^QLMVKQI�LM�Y]M�
TI[�WZOIVQbIKQWVM[�M[\nV�KWUX]M[\I[�XWZ�XMZ[WVI[��[M�ZMY]QMZM�KWV\IZ�KWV�]VI�\MWZyI�
LM�WZOIVQbIKQ~V�IZU~VQKI�KWV�TI�LMT�KWUXWZ\IUQMV\W�P]UIVW��Y]M�PI�LM�KQUMV\IZTI��
8MZW�TI�IZUWVyI�VW�[]ZOM�XWZ�OMVMZIKQ~V�M[XWV\nVMI��;M�ZMY]QMZM��ILMUn[�LM�]V�M`I-
UMV�LM�IUJW[�KIXy\]TW[��ZMITQbIZ�]V�MRMZKQKQW�LM�I\MVKQ~V�Y]M�IZZWRM�T]b�IT�MVTIKM�MV\ZM�
XMZ[WVI�a�WZOIVQbIKQ~V��ZIb~V�Y]M�R][\QÅKI�MT�capítulo tercero.

4W[�XIZILQOUI[�[M}ITILW[�[M�MV\MVLMZnV�KWUW�KI[W[�XIZ\QK]TIZM[�LM�]V�UWLMTW�Y]M�
QVKWZXWZI�TI�TQJMZ\IL�IT�UWLW�LM�[MZ�LMT�PWUJZM�a�I�TI�VI\]ZITMbI�LM�TI�WZOIVQbIKQ~V��
4W[�[Q[\MUI[�PIV�LM�I\MVLMZ�I�LW[�ZMITQLILM["�XZQUMZI��Y]M�TI�WZOIVQbIKQ~V�VW�M[�]VI�
XMZ[WVI#�a��[MO]VLI��Y]M�MT�UWLW�MV�Y]M�TI�WZOIVQbIKQ~V�M[�TQJZM�LQÅMZM�VW\IJTMUMV\M�
LM�TI�TQJMZ\IL�LM�TI�XMZ[WVI��5QMV\ZI[�Y]M�TI�WZOIVQbIKQ~V�M[�¹TQJZMº��TI�XMZ[WVI�M[�¹TQ-
bre” de manera “libremente-adaptable”7��UWLW�LM�M`XZM[IZ�Y]M�[WTW�LMXMVLM�LM�MTTI�
la calidad positiva o negativa del aprendizaje8.

8IZI�MV\MVLMZ�M[\W��[M�VMKM[Q\I�]VI�KTI[QÅKIKQ~V�LM�\QXW[�LM�[Q[\MUI[��Y]M�IXIZMKM�MV�TI�
primera parte del capítulo segundo��IV\M[�LM�KWUMVbIZ�KWV�TI�XZM[MV\IKQ~V�LMT�IOMV\M�P]-
UIVW�KWUW�[Q[\MUI�¹TQJZM�TQJZMUMV\M�ILIX\IJTMº��6W�\WLW[�TW[�[Q[\MUI[�[WV�¹TQJZM[º��
KWUW�aI�PMUW[�IV]VKQILW"�TW[�XIZILQOUI[�Y]M�[]JaIKMV�I�TI[�XZQVKQXITM[�KWZZQMV\M[�
de pensamiento parecen excluir una comprensión del agente humano como “libre”. 
-V�MT�WT^QLW�LM�TI�TQJMZ\IL��ZM[QLM�Y]Qbn�]VI�LM�TI[�ZIbWVM[�LMT�NITTW�LM�TI�ZIb~V�\M~ZQKI�
en asistir a la razón práctica. Y nuestra investigación aspira así a contribuir a subsanar 
LQKPI�NIT\I"�QV\MOZIVLW�TI�u\QKI��TI�[WKQWTWOyI�a�TI�MKWVWUyI�

Pero no todo es sistema. Es preciso mostrar los límites de las teorías. Esta investigación 
I[XQZI��KWUW�PMUW[�[M}ITILW��I�ZM[]T\IZ��\QT�IT�LQZMK\Q^W��-T�][W�LM�TI�QV\MTQOMVKQI�Y]M�
QT]UQVI�TI[�LMKQ[QWVM[�M[�MT�][W�XZnK\QKW��a�VW�\IV\W�MT�][W�\M~ZQKW�VQ�\uKVQKW��8MZW�TI�
\MWZyI�ZM[]T\I�XZnK\QKI�K]IVLW�M[�J]MVI�\MWZyI��MV�XZQUMZ�T]OIZ��a�K]IVLW�VW�KIM�MV�TI�
tentación de suplantar a la razón práctica.

-T�KWVWKQUQMV\W�LMJMZyI�Ia]LIZ�I� \WUIZ�UMRWZM[�LMKQ[QWVM[��-[� QUXZM[KQVLQJTM�XWZ�
\IV\W��[M}ITIZ�TW[�TyUQ\M[�LMT�KWVWKQUQMV\W��a�[M}ITIZ�\IUJQuV�Y]M�VQ�TI�XMZ[WVI�M[�]V�
[Q[\MUI��VQ�MT�MVNWY]M�[Q[\uUQKW�XMZUQ\M�PIKMZ[M�KIZOW�LM�MTTI��:M[]T\I�QUXZM[KQVLQJTM�
QV\MV\IZ�\ZI[KMVLMZ�TW[�TyUQ\M[�LM�TI�VWKQ~V�LM�[Q[\MUI��a�LM�TI�QV\MTQOMVKQI�UQ[UI��XIZI�
comprender al ser humano. Intentarlo es invitar a ejercer libremente un conocer más 
XZWN]VLW�·a�XW\MV\M·�Y]M�MT�QV\MTMK\]IT"�el conocer personal��[WTQLIZQW�KWV�MT�amor personal��
MV�Y]M�KWV[Q[\M�TI�QV\QUQLIL��MT�ser personal��-[\M�M[�MT�I[]V\W�Y]M�[M�M`XTWZI�MV�MT�capítulo 
cuarto: el ser de la persona más allá de su modo de ser.

,QZQOQZ�M[� [QV\M\QbIZ��LMKyI�MT�XZWNM[WZ�8uZMb�4~XMb9��-[\I� QV^M[\QOIKQ~V�PI�ZMY]MZQLW�
]VI�IZL]I�\IZMI�LM�[yV\M[Q[��M`XTWZIVLW�MV�KILI�]VW�LM�TW[�I[]V\W[�TI�Y]M�N]MZI�[QOVQÅ-
KI\Q^I�XIZI�]V�LQZMK\Q^W��I�TI�PWZI�LM�[MZ^QZTM�MV�[]�\IZMI��6W[�PI�[MZ^QLW�U]KPW�KWUW�
O]yI�XIZI�WZQMV\IZVW[��TI�VWKQ~V�LM�KWU]VQKIKQ~V�MV\MVLQLI�KWUW�TI�\ZIV[UQ[Q~V�LM�

]VI�[yV\M[Q[�[QOVQÅKI\Q^I�LM�]V�[IJMZ�IT�[MZ^QKQW�LM�TI�[W-
ciedad10��-T�LQZMK\Q^W�PI�LM�[MZ�[IJQW�MV�IY]MTTW�ZMTIKQW-
VILW�KWV�TI�XMZ[WVI�a�TI�WZOIVQbIKQ~V��8MZW�VW�X]MLM�VQ�
\QMVM�XWZ�Y]u�[MZ�]V�MZ]LQ\W��4W�Y]M�[y�ZMY]QMZM�M[�]VI�
[yV\M[Q[��[QOVQÅKI\Q^I�XIZI�uT���\QT�XIZI�LMKQLQZ�UMRWZ��-[M�
M[�MT�WJRM\Q^W�ÅVIT�Y]M�[M�XMZ[QO]M�

7 “Freely adaptive system”. Aun-
que le doy un matiz como se 
verá un tanto diferente, tomo la 
expresión de Pérez López, J. A. 
1974b: «Organizational theory: 
a cybernetic approach», y 1974c: 

«Anthropology and sociology» 
ambos documentos de investi-
gación, WP. números 5 y 6 res-
pectivamente, de la División de 
Investigación del IESE. 
8 Hemos elaborado un glosario 

que puede consultarse al !nal 
de este trabajo. Puede resultar 
de ayuda aunque no aspira a ser 
exhaustivo.
9 De un coloquio en Lima con 
profesores del PAD, en 1995.

10 Galdón López, G. 1994: Des-
información. Método, aspectos y 
soluciones. Pamplona: Eunsa.

�-V\ZWVY]M�I]\WJQWOZnÅKW

6W[�UW^MUW[�MV�TI�bWVI�NZWV\MZQbI�MV\ZM�IV\ZWXWTWOyI�ÅTW[~ÅKI��\MWZyI�LM�TI�IKKQ~V�a�
\MWZyI�LM�MUXZM[I��)LMUn[�LM�TI�UMVKQWVILI�ZIb~V�LM�MÅKIKQI��[QOVQÅKIJI�K]UXTQZ�
KWV�I[XMK\W[�Y]M�[WV�XIZ\M�LM�TI�^WKIKQ~V�QV\MTMK\]IT�LMT�I]\WZ��KWV�]V�LMJMZ�LM�OZI-
\Q\]L�I�UIM[\ZW[�KWV�TW[�Y]M�[M�PI�MVKWV\ZILW�MV�[]�KIUQVW��a�MT�XZWXQW�\ZIJIRW�KWUW�
profesor de una escuela de dirección.

,Q[K�TXM[MUM�MV�TW�Y]M�[QO]M�Y]M�PIJTM�MV�XZQUMZI�XMZ[WVI��-V�TI�]VQ^MZ[QLIL�M[\]-
LQu�TI�KIZZMZI�LM�ÅTW[WNyI��6W�[Wa�]V�XZWNM[QWVIT�LM�TI�ÅTW[WNyI��I]VY]M�V]VKI�TI�PM�
IJIVLWVILW��PIKQMVLW�KI[W�LM�]V�KWV[MRW�Y]M�UM�LQMZI�MT�XZWNM[WZ�)TMRIVLZW�4TIVW��
K]IVLW�UM�LQZQOyI�IT�1-;-�XIZI�K]Z[IZ�]V�5I[\MZ�MV�MKWVWUyI�a�LQZMKKQ~V�LM�MUXZM-
[I[��,M[LM�PIKM�I}W[�PM�^MVQLW�LM[MUXM}IVLW�\IUJQuV�]VI�IK\Q^QLIL�LQZMK\Q^I��]VI[�
^MKM[�KWV�UIaWZ�QV\MV[QLIL�Y]M�W\ZI[��8MZW��\IUJQuV�LM[LM�PIKM�I}W[��a�IK\]ITUMV\M�
LM�UIVMZI�XZQVKQXIT��[Wa�XZWNM[WZ�MV�]VI�M[K]MTI�LM�LQZMKKQ~V�

)^I\IZM[�LM�TI�^QLI�UM�KWVL]RMZWV�I�4QUI��a�IT�8),��;M�\ZI\I�LM�]VI�M[K]MTI�LM�LQ-
ZMKKQ~V�·LM�TI�=VQ^MZ[QLIL�LM�8Q]ZI·�I�LWVLM�IK]LMV�LQZMK\Q^W[�a�MUXZM[IZQW[�XIZI�
XMZNMKKQWVIZ[M�KWUW�OWJMZVIV\M[��6W�KWV[Q[\M�XWZ�\IV\W�MV�]VI�M[K]MTI�LM�KQMVKQI["�
VW�M[�]V�KMV\ZW�LM�M[\]LQW[�LM�MKWVWUyI��LM�ÅTW[WNyI��LM�¹OM[\Q~Vº��LM�X[QKWTWOyI��M\K��
1UXIZ\W�LW[�K]Z[W[�KWV�MT�Uu\WLW�LMT�KI[W��][ILW�LM�UWLW� QV\MV[Q^W"�LQZMKKQ~V�LM�
XMZ[WVI[��a�IVnTQ[Q[�LM�[Q\]IKQWVM[�LM�VMOWKQW��<IUJQuV�W\ZW[�LW[�K]Z[W[�XWZ�UQ�LQ[M-
}ILW["�]VW�Y]M�[M�TTIUI�¹1VNWZUIKQ~V�a�u\QKIº��LWVLM�M`IUQVIUW[�\MUI[�LM�ÅTW[WNyI�
Y]M�XWLZyIV�[MZ�ZMTM^IV\M[�XIZI�]V�LQZMK\Q^W��a�W\ZW�¹8MZ[WVI�a�WZOIVQbIKQ~Vº�·IT�ÅVIT�
del Master full time·�MV�MT�Y]M�IJWZLW�XZMKQ[IUMV\M�TI�\MUn\QKI�LM�M[\I�QV^M[\QOIKQ~V�

8]MLM�[MZ�KWV^MVQMV\M�KWV\IZ�ITO]VW[�MVK]MV\ZW[�QVM[XMZILW[��[WZXZM[I[�MV�MT�KIUQVW�
a�ITO]VW[�I[]V\W[�XMVLQMV\M[�LM�TI�KIZZMZI�LM�ÅTW[WNyI��8WLZyI�LMKQZ�Y]M�KWV�M[\M�\ZIJI-
RW�QV\MV\W�I\IZ�KIJW[��[ITLIZ�ITO]VI[�K]MV\I[��a�KWVNMKKQWVIZ�ITO]VW[�QVOZMLQMV\M[�XIZI�
hacer balance.

-`XTQKIZTW�UM�XMZUQ\QZn�UW[\ZIZ�XWZ�Y]u�[QOW�MV�M[\I�QV^M[\QOIKQ~V�TI�M[\MTI�LM�TW[�XZW-
NM[WZM[�4MWVIZLW�8WTW�a�2]IV�)V\WVQW�8uZMb�4~XMb�

;M�\ZI\I�LM�LW[�QUXWZ\IV\M[�I]\WZM[��;WJZM�IUJW[�M`Q[\MV�J]MVI[�[MUJTIVbI[��LM�UWLW�
Y]M�WUQ\W�UIaWZM[�LM\ITTM[��4MWVIZLW�8WTW�UM�MV[M}~�TW[�K]Z[W[�LM�X[QKWTWOyI��LM�\MW-
ZyI�LMT�KWVWKQUQMV\W�a�LM�XMV[IUQMV\W�KWV\MUXWZnVMW��<ZI[�K]Z[IZ�M[I[�I[QOVI\]ZI[�
\WUu� KWVKQMVKQI� LM� Y]M�4MWVIZLW�8WTW� QV[QV]IJI� ]VW[� LM[IZZWTTW[�U]a� []OMZMV\M[�
MV�\MWZyI�LMT�KWVWKQUQMV\W�a�IV\ZWXWTWOyI��)T�QVQKQW�LMT�capítulo cuarto��[M�ZMTI\I�ITO]VI�
IVuKLW\I�IT�ZM[XMK\W�LM�TI�P]MTTI�Y]M�LMR~�MV�Uy��)T�IKIJIZ�TI�KIZZMZI�Y]MLIZWV�JIQ-
TIVLW�MV�UQ�KIJMbI�I[]V\W[�KWUW�IY]MTTW�LM�Y]M�¹MT�QV\MTMK\W�IOMV\M�PIa�Y]M�XWVMZTW�
MV� TI�XMZ[WVIº��a�U]KPI[�K]M[\QWVM["� §+]nTM[� [WV� TI[� ZMTIKQWVM[�MV\ZM� QV\MTQOMVKQI�a�
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^WT]V\IL'�§A�MV\ZM�ZIb~V�\M~ZQKI�a�XZnK\QKI'�§A�TI�[IJQL]ZyI'�§4I�TQJMZ\IL'�+]M[\QWVM[�
difíciles incluso de formular.

0IJyI�]V�U]ZW�Y]M�4MWVIZLW�8WTW�QVLQKIJI�XMZW�Y]M�aW�MZI�QVKIXIb�[QY]QMZI�LM�^Q[-
T]UJZIZ��¹,M\MK\IZ�MT�TyUQ\M�M[�\ZI[KMVLMZTWº�TM�O][\IJI�LMKQZ��AW�VQ�[QY]QMZI�TW�LM\MK\I-
JI��XMZW�[IJyI�Y]M�ITOW�PIJyI�W��Un[�JQMV��VW\IJI�]VI�KIZMVKQI�

<ZI[�TI�KIZZMZI��TI�ÅTW[WNyI�XI[~�I�]V�[MO]VLW�XTIVW��XIZI�I^MV\]ZIZUM�MV�MT�U]VLW�
LM�TI�MUXZM[I��K]Z[IVLW�]V�5*)��-V�MT�1-;-�LM[K]JZy�MT�IXI[QWVIV\M�U]VLW�LM�TI[�
MUXZM[I[�a�IXZMVLy�U]KPW�MV�W\ZW�WZLMV�LM�KW[I[��-T�uVNI[Q[�M[\IJI�MV�IXZMVLMZ�I�
LMKQLQZ�JQMV��a�TI�\MWZyI��IT�UMVW[�MV�XZQVKQXQW��VW�TTM^IJI�TI�^Wb�KIV\IV\M��-T�XZWNM[WZ�
2]IV�)V\WVQW�8uZMb�4~XMb�VW�UM�LQW�KTI[M�

4I�̂ QLI�PQbW�Y]M�IKIJIZI�MV�+PQKTIaW��]VI�KQ]LIL�IT�VWZ\M�LM�TI�KW[\I�XMZ]IVI�MV��!!��
a�KMZKI�LM�TI�KQ]LIL�LM�8Q]ZI��Y]M�ITJMZOI�TI�[MLM�KMV\ZIT�LM�TI�=VQ^MZ[QLIL�LM�8Q]ZI��
)TTy�I[Q[\y��XWZ�QV^Q\IKQ~V�LM�8IJTW�.MZZMQZW��I�]VI[�[M[QWVM[�LMT�XZWNM[WZ�8uZMb�4~XMb�I�
XZWNM[WZM[�LMT�8),��+WV�JI[\IV\M�M[KMX\QKQ[UW��X]M[�¹§Y]u�V]M^W�QJI�aW�I�WyZ�[Q�\MVyI�
\IV�ZMKQMV\M�TI�KWVKT][Q~V�LMT�5*)'º·XMV[IJI�aW�KWV�M`KM[W�LM�I]\WKWUXTIKMVKQI�a�
XWKI�UWLM[\QI·��8uZMb�4~XMb�MUXMb~�I�PIJTIZ�a�aW�I�LQ[XIZIZTM�U]T\Q\]L�LM�K]M[\QW-
VM[��8MZW��I�KILI�LIZLW�Y]M�aW� TM�LQ[XIZIJI�ZM[XWVLyI�uT�KWV�XIKQMVKQI��[MV\QLW�LMT�
P]UWZ��a�·I�UQ�XIZMKMZ·�KWV�OZIV�[WT^MVKQI��5M�Ia]L~�I�IR][\IZ�XQMbI[�Y]M�JIQTIJIV�
en mi cabeza.

,M[LM�M[M�UWUMV\W��ILMUn[�LM�[MO]QZ�TMaMVLW�KW[I[�LM�8WTW��MUXMKu�\IUJQuV�I�TMMZ�
KW[I[�LM�8uZMb�4~XMb��A�\]^M�TI�[]MZ\M�LM�I[Q[\QZ�I�U]KPI[�LMT�ZM[\W�LM�[M[QWVM[�Y]M�LQW�
MV�8MZ���TW[�LW[��T\QUW[�I}W[�IV\M[�LM�NITTMKMZ�MV��!!��

-V��!!���\ZI[�]VI�KWV^MZ[IKQ~V�KWV�8uZMb�4~XMb��\WUu�TI�LM\MZUQVIKQ~V�LM�QZUM�IT�
LWK\WZILW�IT�1-;-��XMZW�Un[�Y]M�IT�1-;-�[WJZM�\WLW�I�M[\IZ�KMZKI�LM�uT��)�TI�M[XMZI�
LM�Y]M�MV� R]TQW�LM��!!�� TTMOIZI�V]M^IUMV\M�I�XI[IZ�MT�^MZIVW�M[XI}WT�MV�8MZ��� QJI�
Z]UQIVLW�U]KPI[�XZMO]V\I[�Y]M�XTIV\MIZTM�a�KWV^MZ[IZ�KWV�uT��;QV�MUJIZOW��[]XQUW[�
TI�\ZQ[\M�VW\QKQI�LM�[]�NITTMKQUQMV\W�MT���LM�R]VQW�LM��!!���,MRu�LM[KIZ\ILW�MT�LWK\WZILW"�
§XIZI�Y]u°'

8WKW�LM[X]u[�LM�M[I�XMVW[I�VW\QKQI��MT�XZWNM[WZ�8IJTW�.MZZMQZW��Y]M�UM�M[\IJI�IKMZ-
KIVLW�I�TI�LWKMVKQI��UM�XZWX][W�M[KZQJQZ�]V�TQJZW�[WJZM�ITO]VI[�QLMI[�a�LM[IZZWTTW[�LMT�
XMV[IUQMV\W�LM�8uZMb�4~XMb��-T�TQJZW�¹/WJQMZVW�LM�XMZ[WVI[�MV�TI�MUXZM[Iº�[M�X]JTQ-
KI�MV�������1VKT]aM�U]KPI[�KW[I[�Y]M�N]Q�IXZMVLQMVLW�LM�TI�UIVW�XZQVKQXITUMV\M�LM�
8IJTW�.MZZMQZW��Y]Qbn�MT�UMRWZ�M`XW[Q\WZ�·a�¹IXTQKILWZº·�LM�TI[�QLMI[�LM�2]IV�)V\WVQW�
5M�TTIU~�TI�I\MVKQ~V�]V�ZM[]UMV�LM�TI�IV\ZWXWTWOyI�Y]M�[M�LIJI�I�TW[�IT]UVW[�MV�MT�
8),��-[I�IV\ZWXWTWOyI�Y]ML~�ZMKWOQLI�MV�MT�KIXy\]TW�XZQUMZW�LMT�TQJZW��6W[�XIZMKyI�
bien empezar un libro de dirección de personas explicitando la visión del hombre sub-
aIKMV\M��A�I�U]KPW[�TMK\WZM[�TM[�PI�QV\MZM[ILW�U]KPW�M[M�KIXy\]TW�

;MO]yI� MT� TQJZW� KWV� KWVKMX\W[� Y]M�UM� ZM[]T\IZWV� LM� OZIV� XZW^MKPW�� ITO]VW[� LM� TW[�
K]ITM[�M`XWVLZu�a�][IZu�·KWUW�PM�ILMTIV\ILW·�MV�M[\I� QV^M[\QOIKQ~V��A�ÅVITUMV\M�
se exponían los criterios de decisión: iluminación de las decisiones directivas en cues-
\QWVM[�KWUW"�KWU]VQKIKQ~V��LMTMOIKQ~V��][W�LMT�XWLMZ��[MTMKKQ~V��KIXIKQ\IKQ~V��ZMU]-
VMZIKQ~V��4I�TQ[\I�XWLZyI�PIJMZ�[QLW�Un[�TIZOI��XMZW�VW�PIa�TQJZW�Y]M�IO]IV\M�\IV\I[�
XnOQVI[�VQ�TMK\WZ�Y]M�TW�[WXWZ\M�

-[M�TQJZW�KWV[\Q\]yI�\IUJQuV�]VI�U]M[\ZI�LM�IOZILMKQUQMV\W�a�PWUMVIRM�I�2]IV�)V-
\WVQW�8uZMb�4~XMb��LM�TI�UIVMZI�Y]M�Y]Qbn�I�uT�Un[�TM�PIJZyI�O][\ILW"�XWVQuVLWTW�IT�
[MZ^QKQW�LM�Un[�OMV\M��[IKIVLW�XIZ\QLW�I�[][�QLMI[��I�TI�^Mb�LM�WNZMKMZ�]VI�XZWX]M[\I�
diferencial como escuela.

4I[�[M[QWVM[�a�LQnTWOW[�KWV�LQZMK\Q^W[�[WV�IXI[QWVIV\M[�LM[LM�U]KPW[�X]V\W[�LM�^Q[-
\I��5M�MVZQY]MKyIV�a�UM�M[XWTMIJIV�I�UMRWZIZ�KWUW�XZWNM[WZ"�XMV[IZ�K~UW�[MZ�Un[�
�\QT� XIZI�Ia]LIZ�I� TW[�LQZMK\Q^W[�� I�Y]M� [MIV� MV�LMÅVQ\Q^I�Un[� NMTQKM[� TWOZIVLW�]VI�
UIaWZ�MÅKIKQI�MV� [][� MUXZM[I[��0IJyI�XWZ� \IV\W�Y]M� [MO]QZ�J][KIVLW� TW�Y]M�LM� TI�
IV\ZWXWTWOyI�ÅTW[~ÅKI�X]LQMZI�[MZ�ZMTM^IV\M�XIZI�MTTW[��A�PIJyI�Y]M�^MZ�\IUJQuV�K~UW�
TI�XZnK\QKI�LQZMK\Q^I�Ia]LIJI�I�KWUXZMVLMZ�UMRWZ��a�XWVMZ�I�XZ]MJI��TI�\MWZyI�LM�TI�
WZOIVQbIKQ~V�a�TI�IV\ZWXWTWOyI�

5QMV\ZI[�\IV\W��MV�XIZITMTW�N]M�KIaMVLW�MT�U]ZW�IT�Y]M�IV\M[�UM�ZMNMZy��a�MUXMb~�I�
Y]MLIZ�IT�LM[K]JQMZ\W�TW�Y]M�PIJyI�LM\Zn[��,M[K]JZy��M[\I�^Mb�LM�TI�UIVW�LMT�XZWNM[WZ�
2]IV�.MZVIVLW�;MTTu[� TI� ¹IV\ZWXWTWOyI� \ZI[KMVLMV\ITº�LM�4MWVIZLW�8WTW��5M� [MV\yI�
]ZOQLW�I�QVKWZXWZIZTW�I�UQ�LWKMVKQI"�§XWZ�Y]u�ZIb~V�UM�^Wa�I�O]IZLIZ�ITOW�Y]M�I�UQ�
me ofrece tanta luz?

:MK]MZLW�]VI�[M[Q~V�KWV�IT]UVW[�LM�[MO]VLW�I}W�MBA�LMT�8),��MV�Y]M�UM�IVQUu�I�
KWV\IZ��JZM^MUMV\M�a�KWV�ZMXIZW[�XWZ�XIZ\M�UyI�·KWUW�UMVKQWVu�KWV�\ZIV[XIZMVKQI�I�
TW[�IT]UVW[·��TW�Y]M�MV�M[M�UWUMV\W�[IJyI�a�XWLyI�KWV\IZ�IKMZKI�LM�TI�LQ[\QVKQ~V�MV\ZM�
MT�¹Y]QMVº�a�[]�¹UWLW�LM�[MZº��IKMZKI�LM�ITO]VW[�KITTMRWVM[�[QV�[ITQLI�a�UMRWZM[�\MV\I-
\Q^I[�LM�KWUXZMVLMZ�TI�QV\QUQLIL��XWVQMVLW�MV\ZM�XIZuV\M[Q[��W�UMRWZ�LQKPW�WNZMKQMVLW�
]V�UIZKW�Un[�IUXTQW�I�TW�Y]M�aI�KWVWKyIV�LMT�TQJZW�¹/WJQMZVW�LM�XMZ[WVI[�MV�TI�MU-
XZM[Iº��,MLQY]u�LW[�[M[QWVM[�LM�UQ�K]Z[W�¹1VNWZUIKQ~V�a�u\QKIº��4I�IKWOQLI�N]M�U]a�
buena especialmente en algunos de los mejores alumnos de esa promoción. Posterior-
UMV\M��PM�ZMXM\QLW�MT�XTI\W�MV�M`XMZQMVKQI[�[QUQTIZM[�KWV�LQZMK\Q^W[�MV�XZWOZIUI[�LM�
LQZMKKQ~V�LM�IT\I�LQZMKKQ~V��LM�UIZSM\QVO�a�^MV\I[��KWV�UIOQ[\ZILW[�LMT�8WLMZ�2]LQKQIT�
XMZ]IVW�a��[WJZM�\WLW��KWV�TW[�IT]UVW[�LMT�MBA full time��Y]M�MTQOMV�]V�K]Z[W�WXKQWVIT��
¹8MZ[WVI�a�WZOIVQbIKQ~Vº��Y]M�IV\M[�UMVKQWVu��8]V\W�IXIZ\M�[WV�TW[�KWTWY]QW[�LM�Å-
TW[WNyI�LM�TW[�UQuZKWTM[�MV�MT�8),"�L]ZIV\M�TW[��T\QUW[�I}W[�]V�OZ]XW�LM�XMZ[WVI[�Y]M�
venimos reuniéndonos semanalmente para estudiar dichos planteamientos. Aligerada 
LM�[]�IXIZI\W�MZ]LQ\W�a�IKILMUQKQ[\I��TI�ZMKMXKQ~V�I�TI�¹IV\ZWXWTWOyI�\ZI[KMVLMV\ITº�M[�
U]a�J]MVI��[MO�V�UQ�M`XMZQMVKQI�

8MZW�MT�I]\WZ�VW�KWVWKyI�]V�J]MV�\M`\W�I[MY]QJTM�Y]M�XMZUQ\QMZI�M`XWVMZTI�XWZ�M[KZQ\W���

=VI�^Mb� [M�PIJyI�IKIJILW�MT� TQJZW�¹/WJQMZVW�LM�XMZ[WVI[�MV� TI�MUXZM[Iº�·Y]M�PI�
\MZUQVILW�[QMVLW�]V�TQJZW�LM�\M`\W�MV�ITO]VW[�KMV\ZW[�a�MV�\WLW[�TW[�XZWOZIUI[�LMT�
8),·��PIJyI�Y]M�[MO]QZ�I^IVbIVLW��7\ZI�^MZ\QMV\M�MZI�TI�VMKM[QLIL�KILI�^Mb�Un[�KTIZI�
–para los profesores del área de dirección de personas– de explicar en los programas 
TW�Y]M�[M�PIJyI�LILW�MV�TTIUIZ�a�[M�TTIUI�MT�¹7K\~OWVWº�LM�8uZMb�4~XMb��6W�M[\IJI�
QVKWZXWZILW�MV�TW[�\M`\W[�Y]M�][nJIUW[��§6W�PIJZyI�Y]M�M[KZQJQZTW'

:MK]MZLW�W\ZW�PQ\W�MV�MT�LM[IZZWTTW�LM�M[\I�QV^M[\QOIKQ~V�a�Y]M�LI�QLMI�LM�ITO]VI�LM�
TI[�KWVKT][QWVM[�LM�TI[�Y]M�Un[�UM�QJI�KWV^MVKQMVLW��,MJyI�QUXIZ\QZ�MV������MT�K]Z-
[W�LM�¹/WJQMZVW�LM�XMZ[WVI[�11º��-V�LQKPW�K]Z[W�[WTyI�QV\ZWL]KQZ[M�aI�MT�¹WK\~OWVWº�
KWUW�UIZKW�LM�LQIOV~[\QKW�MV� TW[�KI[W[��6W�M`Q[\yI�]V�J]MV� \M`\W�Y]M�M`XTQKIZI�MT�
¹WK\~OWVWº"�MT�\M`\W�LM�2]IV�)V\WVQW�8uZMb�4~XMb�MV�¹.]VLIUMV\W[�LM�TI�LQZMKKQ~V�
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LM�MUXZM[I[º�MZI�LQNyKQT�XIZI�M[M�X�JTQKW��-`XTQKIZTW�UM�QJI�I�TTM^IZ�]VI[�LW[�[M[QWVM[�
LM�]V�K]Z[W�LM�����a�UM�LIJI�Tn[\QUI�[][\Q\]QZ�[M[QWVM[�LM�MV\ZMVIUQMV\W�MV�MT�XZWKM[W�
XZnK\QKW�LM�LMKQ[Q~V�XWZ�I[]V\W[�\M~ZQKW["�XWZ�VWJTM[�a�TWIJTM[�Y]M�[WV��KWUW�KZMW�Y]M�
[WV��TW[�LM�TI�\MWZyI�LM�MUXZM[I�LM�8uZMb�4~XMb�

)[y�Y]M�MUXMKu�I�M[KZQJQZTW�KWV�TI�QLMI�LM�XWLuZ[MTW[�LIZ�I�TMMZ��a�LM�M[I�UIVMZI�ZM[\IZ�
UMVW[�IT�Uu\WLW�LMT�KI[W��MV\MVLQLW�KWUW�UIVMZI�LM�XWVMZ�I�LQ[K]\QZ�I�TW[�IT]UVW[�
[WJZM�LMKQ[QWVM[�KWVKZM\I[�a�VW�\IV\W�[WJZM�KZQ\MZQW[�

<QMUXW�IV\M[�� aI�UM�PIJyI� QLW�Y]MLIVLW� KTIZW�Y]M� [Q� XMV[IJI� [MO]QZ� ]VI� KIZZMZI�
LWKMV\M��\MVLZyI�Y]M�PIKMZ�]V�LWK\WZILW��-V�M[I[�IVLIJI�K]IVLW�MV�������IXIZMKyI�
XWZ�4QUI�UQ�Y]MZQLW�XZWNM[WZ�:INIMT�)T^QZI��IV]VKQIVLW�]V�XZWOZIUI�LWK\WZIT�LMT�
1V[\Q\]\W�-UXZM[I�a�0]UIVQ[UW�

0M�LM�M[\IZTM�]VI�^Mb�Un[�U]a�IOZILMKQLW�IT�XZWNM[WZ�)T^QZI�a�IT�1V[\Q\]\W�-UXZM[I�a�
0]UIVQ[UW��4I�KW[I�^MVyI�KWUW�KIyLI�LMT�KQMTW��-T�1V[\Q\]\W�-UXZM[I�a�0]UIVQ[UW�
[M�XZWXWVM�]V�LQITWOW�QV\MZLQ[KQXTQVIZ�MV\ZM�TI�MUXZM[I�a�TI�IKILMUQI��KWV�]V�XTIV-
\MIUQMV\W�P]UIVQ[\I��)�ÅVM[�LM�TW[� ��PIJyI�K]Z[ILW�L]ZIV\M�LW[�I}W[�MT�;MUQVIZQW�
XMZUIVMV\M�-UXZM[I� a�0]UIVQ[UW�� OMZUMV�LMT� IK\]IT� 1V[\Q\]\W�� a� M[W�UM� TTM^~� I�
M[K]KPIZ�I�MUXZM[IZQW[��[WKQ~TWOW[��MKWVWUQ[\I[�a�LM[K]JZQZ�MT�U]VLW�LM�TI[�WZOIVQbI-
KQWVM[��UQMV\ZI[�M[\]LQIJI�ÅTW[WNyI��,uKILI[�LM[X]u[�^WT^yI�I�WK]XIZ�]V�T]OIZ�M[XMKQIT�
MV�UQ�\ZIaMK\WZQI�QV\MTMK\]IT��-T�1V[\Q\]\W�-UXZM[I�a�0]UIVQ[UW�PI�[QLW�KWV�[]�XZW-
OZIUI�LM�K]Z[W[�a�MVNWY]M�XT]ZQLQ[KQXTQVIZ�MT�[Q\QW�QLMIT�XIZI�Uy�a�XIZI�MT�KWV\MVQLW�LM�
esta investigación.

)LMUn[�Y]MZyI�LMRIZUM�IKWUXI}IZ�XWZ�TW[�XZWNM[WZM[�8uZMb�4~XMb�a�4MWVIZLW�8WTW��
§8WZ�Y]u�LMRIZTW[�LM�TILW�MV�UQ�QV^M[\QOIKQ~V'�)LMUn[��IUJW[�MZIV�IUQOW[��IUQOW[�LMT�
1V[\Q\]\W��a�KZMW�Y]M�TM[�XIZMKMZyI�JQMV�I�TW[�LW[�M[\M�QV\MV\W��4I�QV^M[\QOIKQ~V�MVKIRI�
KWV�I[XMK\W[�LQNMZMVKQITM[�LMT�8),�a�[IKI�XZW^MKPW�LMT�XI\ZQUWVQW�QV\MTMK\]IT�LM�M[\I�
M[K]MTI�LM�LQZMKKQ~V��LM�TI�Y]M�IUJW[�\IUJQuV�N]MZWV�XZWNM[WZM[��M\K�

8WZ�\IV\W��M[\I�\M[Q[�M[�XZWJIJTMUMV\M�TW�Y]M�PIJZyI�[MO]QLW�M[\]LQIVLW�[Q�VW�UM�P]JQM-
ZI�XTIV\MILW�[MO]QZ�]V�XZWOZIUI�LWK\WZIT��-[KZQJQZ�MT�¹7K\~OWVWº��M[KZQJQZ�TI�IUXTQI-
KQ~V�LM�TI�̂ Q[Q~V�LM�TI�XMZ[WVI��J][KIZ�TW[�MVTIKM[�KWV�TW�M`X]M[\W�MV�MT�TQJZW�¹/WJQMZVW�
LM�XMZ[WVI[�MV�TI�MUXZM[Iº��KWV\QV]IZ�KWV�TI�IV\ZWXWTWOyI�IVITy\QKI��ZMÆM`QWVIZ�[WJZM�
TW[�XIZILQOUI[�[]JaIKMV\M[��a�UW^MZ[M�PIKQI�TW�KWVKZM\W�LM�TW[�XZWJTMUI[�ZMITM[�Y]M�
TW[�LQZMK\Q^W[�Y]M�I[Q[\MV�IT�8),�XTIV\MIV��[QMUXZM�J][KIVLW�UIVMZI[�LM�[MZ�Un[��\QT11. 
-[I�MZI�TI�QV^M[\QOIKQ~V�KWVVI\]ZIT�XIZI�Uy��a�XIZ\M�QUXWZ\IV\M�LM�UQ[�QV\MZM[M[�IT�M[-
KZQJQZ��,M[LM�MT�X]V\W�LM�^Q[\I�KWVKMX\]IT�XWLyI�XZWXWZKQWVIZ�Y]Qbn�]V�J]MV�UIZKW�LM�
ZMNMZMVKQI�XIZI�INZWV\IZ�MT�XMV[IUQMV\W�XZnK\QKW�Y]M�·[QMVLW�LQ[\QV\W�[M�X]MLM�V]\ZQZ�
LMT�\M~ZQKW·�LMJM�XZQUIZ�MV�TI[�[M[QWVM[�LMT�Uu\WLW�LMT�KI[W��MV�UQ�WXQVQ~V�

-[�LMKQZ��LMJyI�M`XTWZIZ�\WLW�M[M�U]VLW�IJQMZ\W�LM�TI�IV\ZWXWTWOyI�trascendental –de la 
QV\QUQLIL·�LM�4MWVIZLW�8WTW��Y]M�[M�^MVyI�X]JTQKIVLW�·XWZ�ÅV·�M[W[�I}W[��a�LMJyI�
sMO]QZ�M[\]LQIVLW�TI�\MWZyI�LM�MUXZM[I�a�LM�TI�IKKQ~V�XMZ[WVIT�LM�2]IV�)V\WVQW�8uZMb�

4~XMb��8MZW�PIJyI�Y]M�LQT]KQLIZ�[Q�TI[�TyVMI[�LM�QV^M[\QOIKQ~V�KWV^MZOyIV�W�VW��[Q�MZIV�
IZU~VQKI[�W�KPQZZyIV�K]IVLW�[M�IKMZKIV��a�PIJyI�Y]M�[MO]QZ�J][KIVLW�ZM[X]M[\I[�ZMTM-
^IV\M[�XIZI�TW[�LQZMK\Q^W["�X]M[\W�Y]M�[Q�VW�QT]UQVIV�LMKQ[QWVM[�Y]M�XMZUQ\IV�ZM[WT^MZ�
XZWJTMUI[� ZMITM[�� §Y]u� [MV\QLW� MV\WVKM[�XWLZyIV� \MVMZ� MV�]VI� M[K]MTI�LM�LQZMKKQ~V�
KWUW�MT�8),��Y]M�VW�M[�VQ�XZM\MVLM�[MZ��]VI� NIK]T\IL�LM�ÅTW[WNyI��LM�MKWVWUyI��LM�
X[QKWTWOyI��M\K�'

)[y�Y]M�XWZ� \WLW�M[\W��M[\Wa�U]a�IOZILMKQLW�IT�1V[\Q\]\W�-UXZM[I�a�0]UIVQ[UW��I�
Y]QMVM[�UM�PIV�LMRILW�PIKMZ�ITOW�MV�TW�Y]M�KZMW��Y]M�UM�PI�XMZUQ\QLW�UMRWZIZ�UQ�
LWKMVKQI��a�MVZQY]MKMZ�LM�KWV\MVQLW[� TI� N]MV\M�LM� TI�Y]M�JMJMV�IT]UVW[�LM�LQ^MZ[I�
VI\]ZITMbI�a�KWVLQKQ~V�

;M�MV\MVLMZn�Y]M�VW�XZM\MVLW�]VI�QV^M[\QOIKQ~V�[WJZM�4MWVIZLW�8WTW�VQ�[WJZM�2]IV�
)V\WVQW�8uZMb�4~XMb��VQ�\IUXWKW�]VI�KWUXIZIKQ~V�MV\ZM�IUJW[��6W�XZM\MVLW�ZMITQ-
bIZ�]VI�^ITWZIKQ~V�LM�XMV[IUQMV\W[�\IV�ZQKW[�a�IUXTQW[��-T�¹WJRM\Wº�VW�[WV�MTTW[��)]V-
Y]M�[y�KZMW�Y]M�M[\M�\ZIJIRW�XWLZn�[MZ^QZ�Y]Qbn�I�Y]QMVM[�MV�MT�N]\]ZW�MUXZMVLIV�M[W[�
KWUM\QLW[��W�KWV[\Z]QZ�]V�X]MV\M�MV\ZM�MTTW[��TW�Y]M�aW�PM�\ZI\ILW�LM�PIKMZ�M[�LQNMZMV\M��
5Q�XZMO]V\I�PI�[QLW�§Y]u�XWLZyI�TTMOIZ�I�[MZ��\QT�XIZI�]V�XZWNM[WZ�LM�LQZMKKQ~V��K]aI�
XZQVKQXIT�UQ[Q~V�KWV[Q[\M�MV�Ia]LIZ�IT�XMV[IUQMV\W�XZnK\QKW�LM�LQZMK\Q^W['

¹-`IUQVILTW� \WLW� a� Y]MLIW[� KWV� TW� J]MVWº12�� )Y]y� VW� PM� XZM\MVLQLW� M`IUQVIZTW�
¹\WLWº�[QVW�[WTW�ITO]VW[�I[XMK\W[��LM�M[\W[�LW[�I]\WZM[�XZQVKQXITUMV\M��a�\IUJQuV�LM�
W\ZW[�Y]M��MV�MT�KIUQVW��UM�Ia]LIZIV�I�OTW[IZ��QT][\ZIZ��KWV\ZI[\IZ"�M[W�M`XTQKI�MT�\M-
VWZ�LM�TI[�ZMNMZMVKQI[�JQJTQWOZnÅKI[��Y]M�ZMKWOMV�OZIV�XIZ\M�LM�TW�Y]M�PM�M`IUQVILW��
J][KIVLW�IY]y�a�ITTn��Y]MLnVLWUM�KWV�TW�Y]M�UM�XIZMKyI�J]MVW��6W�PM�XZM\MVLQLW�
ZMITQbIZ�KZy\QKI�MV�MT� [MV\QLW�LM�LM[\IKIZ� TW�UITW�W�UMVW[�J]MVW�� [QVW� [WTW� QV\MV\IZ�
interpretar in melius��KWUW�O][\IJI�LMKQZ�I�4MWVIZLW�8WTW��4I�KZy\QKI�Y]MLI�X]M[�QUXTy-
KQ\I��XZM[MV\M�\IT�^Mb�[~TW�MV�TI�NWZUI�LM�[MTMKKQ~V�

)[y��PM�TTM^ILW�I�KIJW�MT�M`IUMV�LM�TI�JQJTQWOZINyI�KWV�]VI�XMZ[XMK\Q^I�LM�KZy\QKI�MV�
MT�[MV\QLW�XW[Q\Q^W"�ZMKWOMZ�TW�Y]M�X]MLI�[MZ^QZ��LM�UIVMZI�UMLQI\I��XIZI�QT]UQVIZ�TI�
\WUI�LM�LMKQ[QWVM[�LM�OWJQMZVW��-V�U]KPI[�WKI[QWVM[��UM�PM�TQUQ\ILW�I�UW[\ZIZ��Un[�
Y]M�I�LMUW[\ZIZ��I�LM[\IKIZ�ZMITbIVLW�·Un[�Y]M�I�WJRM\IZ·�I�ZMKWOMZ�TW�Y]M�UM�XIZMKyI�
Un[�ZM[KI\IJTM��Un[�Y]M�[M}ITIZ�KWV�]V�LMLW�QVLQKIVLW�TW�Un[�LMNMK\]W[W�Y]M�[M�PI�
encontrado.

A�KWV�]V� QV\MV\W�LM� KTIZQLIL��VW� [WTW�XWZ� ZIbWVM[� KWU]VQKI\Q^I[� [QVW�XWZ�UQ� KWV-
^QKKQ~V�LM�Y]M�UQMV\ZI[� TI�KTIZQLIL�M[�]VI�XZ]MJI�LM�ZQOWZ�� TI�W[K]ZQLIL�I�^MKM[�VW�
M[�LMJQLI�[~TW�W�XZQVKQXITUMV\M�I�TI�LQÅK]T\IL��[QVW�Y]M�\IUJQuV�X]MLM�[MZTW�XWZ�[]�
ITMRIUQMV\W�LM�TI�ZMITQLIL��XWZ�[]�LQ[\IVKQI�KWV�TI�^MZLIL��4W�PM�QV\MV\ILW��XMZW�[QMV\W�
Y]M�[WTW�XIZKQITUMV\M�TW�PM�TWOZILW�

5M�PI�XMZUQ\QLW�LM\MK\IZ�UMRWZ�ITO]VW[�XZWJTMUI[�a�PIV�PMKPW�[]ZOQZ�U]KPI[�Un[�
XZMO]V\I[�a�KIJW[�[]MT\W[��Y]M�PIJZn�Y]M�QZ�IR][\IVLW��5M�PI�XMZUQ\QLW�QZ�^Q[T]UJZIV-
LW�\IZMI[�a�TyVMI[�LM�\ZIJIRW�XIZI�MT�N]\]ZW��§5MZMKyI�TI�XMVI�ZMITUMV\M'�+ZMW�Y]M�[y��
al menos por ahora.

;M}ITW�I�KWV\QV]IKQ~V�ITO]VW[�I[XMK\W[�LM�M[\I�QV^M[\QOIKQ~V�Y]M�Y]Qbn�WNZMKMV�KQMZ\I�
VW^MLIL��I�TI�̂ Mb�Y]M�UMVKQWVIZu�ITO]VI[�LM�TI[�LQÅK]T\ILM[�MVKWV\ZILI[�MV�MT�KIUQVW�11 Como botón de muestra, 

otro texto que ha ido elaborando 
en paralelo es una nota técni-

ca titulada “cómo mandar bien: 
consejos básicos”. Intenta dar 
respuesta a errores frecuentes en 

el razonamiento de mando que 
el autor ha ido observando a lo 
largo de las sesiones. 12 Es el título de una entrevista de Angelo Scola a Hans Urs von Balthasar.
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Aporte de la investigación

¹4I[�ÅTW[WNyI[�U]M^MV�MT�U]VLWº��4I[�ÅTW[WNyI[� []MTMV�
LMKQZ�Y]M�QV[XQZIV�I�TI[�\MWZyI[�LMT�PWUJZM�a�TI[�\MWZyI[�
[WKQITM[��a�I�̂ MKM[�[M�XZM[MV\IV�KWUW�TI[�TTIUILI[�I�IXWZ-
\IZ�IY]MTTW[�N]VLIUMV\W[�I�XIZ\QZ�LM�TW[�K]ITM[�XWLZyIV�
MTIJWZIZ[M� u[\I[� \MWZyI[�� 4I[� \MWZyI[� LM� WZOIVQbIKQ~V� a�
del comportamiento humano a veces se presentan como 
LM]LWZI[�LM�ÅTW[WNyI[�[WJZM�TI�[WKQMLIL�a�MT�PWUJZM13.

6W�ZMK]MZLW�LWVLM�TMy�M[\I[�QLMI[��XMZW�VW�M[�NZMK]MV\M�
]VI�QV^M[\QOIKQ~V�Y]M�QV\MV\M�UW[\ZIZ�]VI[�M`XTQKQ\IVLW�
TI[�W\ZI["�]VI�XZWX]M[\I�ÅTW[~ÅKI��]V�XIZILQOUI�W�\MWZyI�
LM�[Q[\MUI[�·[Q[\MUI[�¹TQJZM[º�a�¹TQJZM�TQJZMUMV\M�ILIX-
\IJTMº·�a�]VI�\MWZyI�LM�IKKQ~V�a�LM�WZOIVQbIKQ~V�IZU~VQ-
KI[�\WLI[�MTTI[�a�NWZU]TILI[�LM�UIVMZI�Y]M�XMZUQ\I�KWV-
trastar mejor con otras visiones diferentes. Este trabajo 
I[XQZI�I�MTTW��a�XWZ�\IV\W�M[�Y]Qbn�]V�IXWZ\M�I�TI�PWZI�LM�
repensar los fundamentos de la dirección.

<IUXWKW�M[�][]IT��PI[\I�LWVLM�KWVWbKW��]VI�QV^M[\QOI-
ción en algo tan “objetivo” como pueda ser la “antropo-
TWOyIº�a�TI[�¹WZOIVQbIKQWVM[º�Y]M�QV^WT]KZM��I�TI�̂ Mb��ITOW�
\IV�ZILQKITUMV\M�¹[]JRM\Q^Wº�KWUW�TI�XMZ[WVIT�J�[Y]MLI�
LM� TI�ZM[X]M[\I�I� TI�XZWXQI� QLMV\QLIL�a�IT� [MV\QLW�LM� TI�
XZWXQI�^QLI��XIZI��[QV�KIMZ�MV�IZJQ\ZIZQMLIL�W�KIXZQKPW��
arrojar luz sobre las decisiones directivas. Pues las deci-
[QWVM[�LQZMK\Q^I[�[WV��MV�LMÅVQ\Q^I��LMKQ[QWVM[�XMZ[WVITM[��
e involucran un acercamiento o alejamiento de la res-
X]M[\I�I�M[I[�K]M[\QWVM[��MV�TI[�Y]M�MT�LQZMK\Q^W�[M�R]MOI�
[]�XZWXQI�NMTQKQLIL��ILMUn[�LM�TI�MÅKIKQI�LM�TI�WZOIVQbI-
KQ~V�Y]M�LQZQOM�

;M� PIV� MVKWV\ZILW� N]MZ\M[� LQÅK]T\ILM["� MV\ZM� MTTI[� TW[�
KIUJQW[�LM�ZMOQ[\ZW��0I�[QOVQÅKILW�UW^MZ[M�XWZ�\ZM[�\M-
rrenos de juego. El traslado de un campo de juego a otro 
ha sido áspero. Es fácil entusiasmarse con la antropolo-
OyI�a�VW�Y]MZMZ�[ITQZ�LM�IPy��5M�PI�ZM[]T\ILW�L]ZI�TI�̂ ]MT-
\I�I�TI�IV\ZWXWTWOyI�IVITy\QKI�a�I�TI�\MWZyI�LM�MUXZM[I��-[�
NnKQT�a�JWVQ\W�ILMV\ZIZ[M�MV�TI�\MWZyI�LM�WZOIVQbIKQ~V�a�
UQZIZ�� [IKIZ� XIZ\QLW�� KWUXIZIZ� KWV� W\ZI[� XW[QKQWVM[�� a�
difícil cuando uno está absorto volver de nuevo al otro 
mundo de la antropología. Es apasionante incursionar 
MV�TI�IV\ZWXWTWOyI�IVITy\QKI�LM�8uZMb�4~XMb��XMZW�ZM[]T\I�
más difícil volver después al otro campo de juego.

A ello se unían las dudas sobre si este intento merecía 
ZMITUMV\M�TI�XMVI��X]M[�MZI�QUXWZ\IV\M�VW�XMZLMZ�LM�^Q[-
\I� TI�ÅVITQLIL�XZnK\QKI��8WZ�[]MZ\M�� TI�[WTMLIL�\yXQKI�LM�

ITO]VI[�QV^M[\QOIKQWVM[�[M�^MyI�UQ\QOILI�MV�UQ�KI[W�XWZ�ITO]VW[�KWTMOI[�a�IT]UVW[�a�
U]KPW[�IUQOW[�KWV�TW�Y]M�PM�KWV^MZ[ILW�TIZOW�a�\MVLQLW�M[\W[��T\QUW[�I}W[�

-T�\MUI�\QMVM��KZMW�aW��\QMVM�U]KPI�ZMTM^IVKQI��MT�XZWJTMUI�M[�IT\IUMV\M�[QOVQÅKI\Q^W��
;M�WNZMKM�]VI�XZWX]M[\I�LM� [WT]KQ~V� \IT�^Mb�ILMK]ILI��LM� TQJZM�IKMX\IKQ~V�KWUW�[M�
QV[Q[\QZn�ZMQ\MZILIUMV\M��6W�[M�M[XMZI�LM�[]�XZM[MV\IKQ~V�]V�VMKM[IZQW�[WUM\QUQMV\W�
como si de un silogismo categórico se tratara. Se puede llegar más lejos en las propues-
\I[�XMZW�[M�PI�TWOZILW�]V�OZILW�ILMK]ILW�LM�ZM[X]M[\I�a�]VI�^yI�LM�I^IVKM�

-[\I�QV^M[\QOIKQ~V�X]MLM�Ia]LIZ�Y]Qbn�I�UW[\ZIZ�TW[�MUXITUM[�MV\ZM�]VI�IV\ZWXWTWOyI�
LM�TI�XMZ[WVI��]VI�\MWZyI�LM�TI�IKKQ~V��]VI�\MWZyI�LM�TI�WZOIVQbIKQ~V��a�TI�\MWZyI�LMT�
KWVWKQUQMV\W��W�KWV\ZQJ]QZ�I�\MVLMZ�]V�X]MV\M��8WLZn�\IT�̂ Mb�Ia]LIZ�I�KWUXZMVLMZ�XWZ�
Y]u�]V�K]Z[W�LM�IV\ZWXWTWOyI��LM�M[\M�\MVWZ�IT�UMVW[��VW�M[�]V�K]Z[W�[]XMZÆ]W�MV�]V�
XZWOZIUI�LM�NWZUIKQ~V�LQZMK\Q^I��)a]LIZyI�Y]Qbn�\IUJQuV�I�\WUIZ�KWVKQMVKQI�LM�Y]M�
TI[�WZOIVQbIKQWVM[�VW�[WV�]V�\MUI�UMVWZ�XIZI�TI�ÅTW[WNyI�[WKQIT�a�XWTy\QKI��a�MV\MVLMZ�
LM�Y]u�UIVMZI�TI[�QV^M[\QOIKQWVM[�ÅTW[~ÅKI[�X]MLMV�Ia]LIZ�I�TI�\MWZyI�LM�WZOIVQbI-
KQ~V��a�XWZ�Y]u�\IUJQuV�Y]Qbn�MT�M[\]LQW�LM�u[\I[�X]MLM�Ia]LIZ�I�TI�IV\ZWXWTWOyI�

;M�U]M[\ZI�KWV�KTIZQLIL�TI�KWVKMXKQ~V�LM�XMZ[WVI�Y]M�[M�PITTI�LM\Zn[�LM�TI�\MWZyI�LM�
organización14��LM�UWLW�Y]M�\IV\W�]VI�KWUW�W\ZI�[ITMV�OIVIVLW��W��IT�UMVW[��XWLZyI�
Ia]LIZ�I�K]ITY]QMZI�Y]M�TI�M`IUQVM��I�[IJMZ�UMRWZ�I�Y]u�I\MVMZ[M�

Queda destacada la vital importancia de la razón práctica en las decisiones directivas. 
4I�ZIb~V�\M~ZQKI�·a�TI�\uKVQKI·�X]MLMV�a�LMJMV�Ia]LIZ��XWZ�[]X]M[\W��XMZW�[QMUXZM�
Y]M�VW�XZM\MVLIV�[]XTIV\IZ�I�TI�ZIb~V�XZnK\QKI��-[\W�\QMVM�QUXWZ\IV\M[�KWV[MK]MVKQI[�
para los programas de formación directiva. El curso de raciocinio práctico –diagnós-
\QKW��KZQ\MZQW[��IT\MZVI\Q^I[�NIK\QJTM[��M^IT]IKQ~V��LMKQ[Q~V��IKKQ~V�a�ZMXTIV\MIUQMV\W[�a�
KWZZMKKQ~V·�M[�TW�Y]M�LM[MIJTMUMV\M�LMJM�XZM[QLQZ�TI�NWZUIKQ~V�LQZMK\Q^I��XWZ�[MZ�MT�
idóneo para enfrentar los problemas no operativos15.

-`Q[\MV�M[\]LQW[�[WJZM�]VW�a�[WJZM�W\ZW��XMZW�XMV[IUW[�Y]M�M[\I�QV^M[\QOIKQ~V�M[�TI�XZQ-
UMZI�Y]Qbn�Y]M�QV\MV\I�QVKT]QZ�I�IUJW[�[WJZM�]VI�\MUn\QKI�KWU�V��6W�XZM\MVLyIUW[�
LM�VQVO]VI�UIVMZI�KMZZIZ�M`PI][\Q^IUMV\M�MT�M[\]LQW�LM�8uZMb�4~XMb��a�\IUXWKW�LM�
4MWVIZLW�8WTW"�U]KPW�UMVW[�MV�M[\M�KI[W��XWZ�TI�IUXTQ\]L�a�KITILW�LM�[]�WJZI��8MZW�
\IT�^Mb�[QZ^M�XIZI�IJZQZ�]V�LQnTWOW�MV\ZM�IUJW[�Y]M�KZMW�Y]M�Y]Qbn�VW�TM[�PIJZyI�UW-
TM[\ILW��5M�XIZMKM��IT�UMVW[��Y]M�I�8uZMb�4~XMb�TM�PIJZyI�O][\ILW�]VI�UQZILI�I�[][�
XTIV\MIUQMV\W[�LM[LM�TI�IV\ZWXWTWOyI�a�\MWZyI�LMT�KWVWKQUQMV\W�LM�8WTW#�a�Y]Qbn�\IU-
bién un examen de éstas a la luz de sus propuestas. La presente investigación podría 
Ia]LIZ�I�ILMV\ZIZ[M�MV�M[W[�KIUQVW[�

4W�Y]M�[y�X]MLW�LMKQZ�[QV�\MUWZ�I�MY]Q^WKIZUM�M[�Y]M�UM�PI�[MZ^QLW�I�UQ�U]KPW�MV�
M[\W[�I}W[�a�KZMW�Y]M�\IUJQuV�I�ITO]VW[�LM�UQ[�IT]UVW[��I]VY]M�M[\W�TM�\WKIZyI�I�MTTW[�
decirlo.

13 Por ejemplo, actualmente al-
gunas investigaciones en organi-
zaciones se inspiran en los enfo-
ques “etic” y “emic” sin valorar 
las fuentes de donde dichos en-
foques proceden, sino dándolos 
por válidos.

14 Lo cual no signi!ca que solo 
la antropología —del ser per-
sonal— que se propone sea la 
única compatible con el modelo 
de comportamiento humano y 
de organización que se presenta. 

Caben otras.
15 Pérez López, J. A. y R. San 
Román. 1973: Enseñanza de eco-
nomía a profesionales no econo-
mistas. Confederación española 
de Cajas de Ahorros, Madrid.
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Estructura del trabajo

Cuadro A: Esquema de la investigación

REALIDAD ESTUDIADA FILOSOFÍA CIENCIA
Modo de ser humano Capítulo II: 

Teoría de sistemas 
y teoría de la acción

Enlace entre persona 
y organizaciones

Capítulos I y III Capítulos I y III

Modo de ser humano
y

persona (intimidad)

Capítulo IV: 
Antropología !losó!ca

Capítulo IV: 
Antropología trascendental

Organización Capítulos III y V: 
Teoría de organización

Enfoque pluridisciplinar

®DERECHOS RESERVADOS

Cuadro B: Esquema de contenido por capítulos

CAPÍTULO I:

Hay que revisar las teorías de organización si deseamos que ayuden a mejorar las decisiones directivas.

Hay que evitar errores de concepto al mandar, errores relacionados con la formulación de órdenes, con 
el establecimiento de políticas, y los límites de los sistemas formales.

Las órdenes no han de olvidar los “aprendizajes”, que se dan en las personas y en la organización.

CAPÍTULO II:

Clasi!cación de los sistemas según haya o no “aprendizaje” –cambio en “regla de decisión” del “siste-
ma”– y la cualidad de éste.

La clasi!cación permite delimitar los paradigmas subyacentes a las teorías de empresa y de comporta-
miento humano.

Examen de los estados en que pueden encontrarse diversas realidades según la naturaleza de sus apren-
dizajes: seres materiales, animales, personas y organizaciones.

Aprendizajes “operativo” y “evaluativo”, positivo y negativo.

Teorías al uso excluyen libertad.

***
Recuperación de la libertad al modelar modo de ser humano:

Introducción a una teoría del comportamiento humano que lo concibe como sistema “libre-libremen-
te-adaptable”, modelo que ayuda a comprender el modo de ser humano, en el que puede darse “apren-
dizaje evaluativo negativo”.

CAPÍTULO III:

Cuestiones de enlace entre persona y organización

Se presentan las tres dimensiones del modelo de organización que propondremos en el capítulo V: “e!-
cacia”, “atractividad” y “unidad”.

Una persona puede participar en una pluralidad de organizaciones; el vínculo con unas puede ser de 
mayor calidad y fortaleza que con otras. Se proponen tres componentes: a) lo que se obtiene de la orga-
nización; b) lo que se aprende en ella; y c) lo que se aporta a la misma.

Se pone el acento en la diferencia entre decisiones personales y decisiones directivas. Una decisión 
directiva buena es la que tomaría un decisor identi!cado con la organización, y que decide con “moti-
vación racional por motivos trascendentes”.

Las organizaciones no son personas, sino que son dirigidas por personas. Se propone ver el papel del 
directivo según tres dimensiones –“estratega”, “ejecutivo” y “líder”– de acuerdo a su contribución a las 
tres “dimensiones de la organización”.

A la luz de estos elementos, se realizan algunas consideraciones sobre la teoría de agencia, la maximiza-
ción del bene!cio como presunto !n exclusivo de la organización, un examen de los diversos tipos de 
partícipes de la organización, y la aclaración sobre organizaciones no autónomas, que son en realidad 
parte inseparable de otra.

CAPÍTULO IV:

Una persona es más que una teoría. Con la noción de sistema no puede atenderse a la realidad de un 
ser humano.

Se invita a tomar conciencia del carácter irreductible de cada persona. Y se invita a buscar la respuesta 
a la pregunta por el sentido de la propia existencia, la misión personal de cada uno, irreductible a la de 
cualquier otro, y la búsqueda de la respuesta al propio ser.

Se presenta un elenco de callejones sin salida en esa libre búsqueda.

Se explora una propuesta de mejor comprensión de la propia intimidad, distinguiendo el “ser personal” 
del propio “modo de ser”. El ser personal puede entenderse como apertura, radical innovación, conocer, 
amar, libre buscador …

Se examina cada uno de esos posibles radicales de la intimidad de la persona, y del directivo.

Un directivo puede libremente proponerse buscar, con ocasión de su trabajo, la respuesta a su propio 
ser, descubrir y dar cumplimiento a su propia misión personal. No dirigirá igual si no se lo propone.

CAPÍTULO V:

Se avanza en el estudio de un modelo de organización como sistema “libre”, cuyo aprendizaje, a diferen-
cia de la persona, puede ser afectado de manera determinante por el entorno.

Se desglosan las tres dimensiones de la organización –”e!cacia”, “atractividad” y “unidad”–, aplicando la 
distinción más elemental entre tipos de participes: productores y consumidores. Junto a la acción direc-
tiva, resultan 9 variables que permiten de modo exhaustivo acotar la realidad organizacional: “estrate-
gia”, “sistemas de dirección” y “estructura formal”; “saber”, “estilos” y “estructura real”; “misión externa”, 
“valores” (MRxMT) y “misión interna”.

El modelo permite una mejor comprensión del funcionamiento de la organización que el que propor-
cionan las teorías al uso.
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Se esboza una comparación con otras teorías, con el tema de la gestión del conocimiento, y cuestiones 
como la responsabilidad de la empresa en la sociedad, el carácter necesario –pero no su!ciente– de las 
virtudes morales en los directivos, para la sostenibilidad, etc.

El modelo permite comprender mejor las fuentes de competitividad, y la lógica diferente de cada una 
de esas fuentes.

GLOSARIO:

De términos relacionados con la persona y las organizaciones, incorporando principalmente conceptos 
de las propuestas de Juan Antonio Pérez López y Leonardo Polo.

Agra
deci

mi
en
to

A lo largo de estos años son muchas las personas 
que, de un modo u otro, se han hecho merecedoras de 
mi agradecimiento; que no aparezcan expresamente 
mencionadas aquí no signi!ca en modo alguno 
que mi aprecio por ellas sea menor: es el caso de los 
muchos directivos con los que he dialogado sobre las 
personas y las organizaciones. Debo empezar por 
el profesor Miguel Alfonso Martínez-Echevarría. 
Recuerdo todavía lo que me dijo en una ocasión que 
fui a verlo buscando su consejo y ayuda: “yo vengo 
de la economía hacía la !losofía, y tu caminas de la 
!losofía hacia la economía; a ver si nos encontramos 
en el camino”. Sin su comprensión, aliento y 
orientación, este trabajo no habría llegado a buen 
puerto. Agradecerle su generosidad al querer dirigir 
este trabajo me sirve de ocasión para testimoniarle mi 
reconocimiento hacia su buen hacer, mi admiración 
y respeto hacia su persona y el deseo de que ni su 
consejo ni su amistad dejen de faltarme. He sido 
bendecido por la Providencia con el honor de contar 
con su sabia dirección en esta aventura. Sin él, sin 
su competencia, además de su personal aprecio por 
las !guras humanas e intelectuales de los profesores 
Leonardo Polo y Juan Antonio Pérez López, no habría 
sido posible salir airoso. 

Al profesor Pablo Ferreiro le debo especial 
agradecimiento por muchas cosas. Me invitó a 
enseñar dirección de personas, me presentó a su 
amigo y maestro Juan Antonio Pérez López, me 
enseñó muchas cosas que yo ni siquiera sabía que 
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desconocía, me ayudó con su comprensión y consejo 
en algunos momentos difíciles, me animó a realizar 
esta investigación doctoral, etc. Es quien mejor ha 
interpretado y sacado provecho a las ideas novedosas 
de Pérez López, sin limitarse a repetirlo sino 
repensándolo y haciéndolo útil para la acción, gracias 
a su gran sentido práctico. Sin haber sido profesor mío 
en ningún programa formal, le tengo por uno de mis 
mejores maestros y amigos.

Debo agradecer también de manera especial a Juan 
Fernando Sellés por hacerme más fácilmente asequible 
la antropología de Leonardo Polo. A Rafael Alvira 
por las razones mencionadas entre otras. Y a muchas 
personas que me han ayudado de alguna manera, 
o con los que he conversado de estas ideas: Marisa 
Aguirre, Guillermo Campana, Miguel Ángel Ariño, 
Genara Castillo, Pablo Pérez, Alejandro Balarezo, 
Nuria Chinchilla, Miguel Bazán, Idoia Zorroza, y 
un largo etcétera entre los que están presentes mis 
alumnos directivos, los colegas profesores del PAD y 
los asistentes a los coloquios de !losofía en el PAD.

El autor, Pamplona 2010

Ca
pí
tu
lo 
1

LasTeorias de Dirección y 
la Práctica Directiva

16 Citado por Michelin, F. 1999: Empresa y responsabilidad. Madrid: 
Encuentro, p. 16

“La gestión es hacer las cosas bien; el liderazgo es hacer las 
cosas correctas”
(Peter Drucker)

“La manera en que la administración trata a los asociados 
es exactamente cómo tratarán los asociados a los clientes” 
(Sam Walton)

“Un gerente no es un gerente exitoso hasta que no tiene éxito 
en gestionar gestores de forma exitosa” 
(Ram Mohan)

«En mi opinión, la perfección de medios y la confusión de 
WJRM\Q^W[�XIZMKM�KIZIK\MZQbIZ�V]M[\ZI�uXWKI¯�

(Einstein16)


