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OS AUTORES del libro

sostienen dos tesis fun-

damentales que consti-
tuyen la base de la antropolo-
gia directiva: la primera enun-
cia que si bien la distincién de
la actividad directiva y de la
actividad productiva es tedri-
camente correcta, e indica
ademds una necesidad préc-
tica, no debe implicar sin em-
bargo una disociacién radical
de ambas actividades, como si
correspondiesen a grupos so-
ciales separados e incluso en
conflicto entre si; la segunda
enuncia la idea de que la
forma mis alta de vinculacién
entre los hombres es el len-
guaje y no el dinero. Ahora
bien, si una de estas tesis se ig-
nora o se rechaza, serd imposi-
ble aplicar la ética a la em-
presa. Por tanto, se requiere la
elaboracién de una antropolo-
gia directiva correcta para que
la empresa sea una organiza-
ci6én verdaderamente moral.

Cémo se desarrollan estas
tesis a lo largo del libro? Ante
todo, y con el fin de evitar la
disociacién extrema de la acti-
vidad directiva y de la activi-
dad productiva, en que podria
incurrirse por el abuso del mé-
todo analitico, los autores pro-
ponen un estudio del hombre
y de la accién directiva me-
diante un método sistémico.
Este nos lleva a discernir en el
hombre ciertas caracteristicas
esenciales intimamente rela-
cionadas que le permiten
construir un mundo original:
la inteligencia, la capacidad de
comunicacién y de didlogo, la
técnica. La economia surge
porque hay interconexién de
las cosas producidas por el
hombre. En efecto, éste debe
conservar, mediante su activi-
dad prictica, el mundo que ha
construido, y en este contexto
debe comprenderse la necesi-
dad de una actividad directiva
y de una actividad productiva
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que se complementen (Capi-
tulo I).

De tal modo es necesaria la
mutua implicacién de estas ac-
tividades, que la anulacién de
la direccién comportaria el
hundimiento de la eficacia
practica. Un ejemplo histérico
de esta anulacién lo constituye
la situacién de Polonia durante
el régimen comunista. Fue una
situacion en la que predomina-
ban el miedo y la mentira, y de
la que sélo se pudo salir me-
diante la solidaridad. Ahora
bien, una vez que se ha aban-
donado la situacién, se re-
quiere volver a la normalidad, y
esto no es posible sino instau-
rando una organizacién social
eficazmente gestionada, lo que
supone necesariamente la ac-
cién directiva (Capitulo II).

El directivo es un hombre
que debe enfrentar problemas.
De ahi la necesidad de que esté
capacitado para sortear situa-
ciones complicadas, inte-
grando a su saber dos discipli-
nas: el estudio de la economia
y de la sociologia. El miedo del
directivo aparece justamente
cuando hay situaciones socioe-
conémicas adversas. Ahora
bien, el directivo sélo puede
resolver los problemas porque
es capaz de manejar su miedo;
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de otra manera, estaria condi-
cionado por lo que le amenaza.
¢Cémo se puede enfrentar el
miedo? Un modo consiste en
atacar las dificultades; otro
modo consiste en huir del peli-
gro, si afecta a mis valores, o
resistirlo, si afecta a aquello de
lo que me ocupo; otro modo,
consiste en crear los recursos
para atacar una dificultad.
Huir implica, en ocasiones,
negarse a aceptar una disminu-
cién personal a cambio de re-
solver un problema (eso signi-
fica ganarse a si mismo al re-
sistir). El miedo no puede con-
ducir al directivo a la mentira
con respecto a si mismo, esto
es, a la corrupcién personal.

Las actitudes que hemos
mencionado (del directivo con
respecto al miedo) se relacio-
nan con la responsabilidad, y
esta responsabilidad se ex-
tiende a la buena marcha de su
organizacién y al desarrollo de
sus colaboradores (entre los
posibles recursos con que
cuenta el directivo para resistir
un problema, estdn sus colabo-
radores, el potencial de la

gente) (Capitulo III).

Hay tres tipos de mentali-
dad con los que puede enfo-
carse el trabajo: la mentalidad
de empresario, la de funciona-
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rio y la de propietario. El em-
presario tiende al ataque, y por
lo tanto no debe rehuir la res-
ponsabilidad; el funcionario
tiende a conservar su status,
sus derechos adquiridos; y el
propietario tiende a conservar
sus posesiones externas. El
empresario puede toparse con
situaciones dificiles por la con-
fluencia de estas tres mentali-
dades. Ahora bien, el empresa-
rio debe mantener un orden
jerdrquico entre el ser, el hacer
y el tener: el tener se funda-
menta en el hacer (de manera
que si el empresario tiene ga-
nancias, no debe conformarse
con poseerlas, como un pro-
pietario, sino invertirlas), y el
hacer se fundamenta en el ser.
El empresario estd instalado
sobre todo en el hacer, y esta
mentalidad es la que mejor
conviene a los directivos, y al
mismo tiempo es la més ade-
cuada para enfrentar el miedo.
Asi, el dinero no es un fin para
el empresario, sino un medio
para garantizar el trabajo fu-
turo, esto es, la produccién, la
generacién de riqueza econé-
mica y de riqueza humana.
¢En qué consiste, en suma, la
actividad de la empresa? “Es
una actividad que lleva a una
ordenacién del tener, sujetdn-
dolo al hacer y midiendo el

hacer por la fidelidad a los va-
lores del ser” (pag. 66); y la
mentalidad que debe suponer
esta actividad se distingue cla-
ramente de la mentalidad del
funcionario (que no es mds
que un hombre de stazus, un
mantenedor de situaciones fi-
jas) y de la mentalidad del
propietario (Capitulo IV).

¢En qué consiste la veraci-
dad del directivo? Ante todo,
los autores recuerdan que la
veracidad es una de las condi-
ciones esenciales de la socie-
dad. En efecto, el didlogo y la
comunicacién sélo son posi-
bles mediante la veracidad; si
no hay veracidad, no hay dii-
logo ni comunicacién. Ver esto
es dificil, pues se tiende a creer
—sobre todo en el 4mbito de
los negocios— que la mentira
es util, ventajosa, y que decir la
verdad es perjudicial. Muy dis-
tinto es no revelar ciertas cosas
de las que los demds no tienen
derecho a enterarse. Como
principio general, sin em-
bargo, debe asentarse lo si-
guiente: es mds importante
hablar que callarse, comunicar
que guardar silencio. En
efecto, el hombre tiene la obli-
gacién moral de comunicar lo
que sabe, y un derecho a ser
escuchado. El didlogo se im-
pone cuando hay una de-
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manda justa de saber lo que se
tiene derecho a saber; la co-
municacién, en este caso, toma
el sesgo de una conexién so-
cial, de un enriquecimiento de
las personas. Si es cierto que
hay ocasiones en las que el si-
lencio es lo prudente, lo natu-
ral en el hombre es hablar.

El directivo debe procurar
evitar el error —ya que sus
errores pueden tener conse-
cuencias importantes—; ello
requiere buscar con paciencia
la adquisicién de conocimien-
tos adecuados para afrontar si-
tuaciones dificiles o imprevis-
tas. El directivo requiere pre-
pararse constantemente para
decidir con mayor precisién.
En efecto, en tanto que la teo-
ria y la préctica no son sincré-
nicas (no coinciden en el
tiempo), se necesitan la prepa-
racién y la previsién.

¢Qué debe saber y qué debe
ignorar el directivo? Ante
todo, hay que devolverle al
pensamiento el prestigio que
merece. El directivo debe te-
ner capacidad de anilisis
(darse cuenta de la realidad,
reuniendo todos los datos po-
sibles) y de sintesis (decidir en
orden a un objetivo); debe
ademds tener siempre un obje-
tivo, debe saber lo que quiere

(Capitulo V).
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Evidentemente, la tarea del
directivo estd orientada a la
accién y a su resultado. Ahora
bien, no basta tender a un ob-
jetivo y disponer de los cono-
cimientos adecuados para rea-
lizarlo, es preciso ademds que
el directivo comprenda de qué
manera su propia persona estd
implicada en sus decisiones.

Asi, los autores insisten en
el cardcter praxico de la accién
humana, esto es, en la repercu-
sién interna de cada acto hu-
mano, de modo que si éste es
moralmente correcto, mejora
la naturaleza humana, y si no
lo es, la empeora. No se trata
tnicamente de que el directivo
considere su propia persona;
también debe tener en cuenta
que sus colaboradores son sis-
temas dindmicos que empeo-
ran o mejoran al actuar.

En este preciso momento
los autores introducen los Ad-
bitos o disposiciones subjetivas
que posibilitan el éxito, al per-
seguir objetivos dificiles de lo-
grar. Por otra parte, los habitos
posibilitan la libertad reque-
rida para que el hombre dirija
su propia vida, y s6lo asi puede
aspirar a dirigir la conducta de
los demds. En ultima instan-
cia, los habitos se desarrollan
para adquirir el dominio y
control de uno mismo, en
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oposicién a la incontinencia
que disgrega y destruye a la
persona (Capitulo VI).

Para desarrollar un concepto
vilido de direccién, los autores
parten de la distinci6n aristo-
télica entre encrdteia (dominio
de si mismo) y acrasia (incon-
tinencia). En sentido estricto,
dirigir es dirigir hombres. Po-
dria pensarse que dirigir hom-
bres no es otra cosa que obli-
gar a los demds a conducirse
como le plazca al directivo, o
que consiste en coordinarlos
de tal modo que los subordi-
nados quieran lo que el direc-
tivo persigue, porque ambos
tienen un objetivo comin.
Para lograrlo hace falta el em-
pleo de todos los recursos mo-
rales e intelectuales de los
miembros de una organiza-
cién. Los autores apuestan por
esta dltima concepcién de la
labor directiva, en franca opo-
sicién al modelo tayloriano de
direccién, asi como a la idea
cominmente difundida de que
el director debe ser, por regla,
un hombre autoritario y auto-
suficiente.

Esta idea de la direccién
conduce a los autores a realizar
una revisién a fondo de la no-
cién de orden y mandato. Si-
guiendo la filosofia clasica, los
autores descartan que se trate

de la simple imposicién de una
voluntad sobre otra. Por el
contrario, se trata m4s bien de
informacién, de hacer com-
prender al dirigido lo que se
busca, para que entonces, y
sélo entonces, se involucre en-
teramente en la decisién del
directivo que, en ultima ins-
tancia, es también su propia

decisién (Capitulo VII).

De acuerdo con este con-
cepto de direccidn, el ideal or-
ganizativo es la intervencién
en la deliberacién, o dicho de
otra manera, la intervencién
en las fases anteriores a las de-
cisiones de la mayor parte de
las personas a las que éstas
conciernen. Para ello, son ne-
cesarias la comunicacién y el
didlogo, la objetividad y la vi-
si6n dindmica de la empresa.
En efecto, si la comunicacién y
el didlogo no son el paso pre-
vio a la decisién, se imposibi-
lita lograr el acuerdo de la or-
den y de la conducta de los di-
rigidos, con el consiguiente
detrimento de la organizacidn.

De tal forma es apremiante
la aplicacién de este modelo
de direccién, que los autores
encuentran un ejemplo empi-
rico en la dificultad con que
las empresas actuales enfren-
tan los asi llamados costes de
coordinacién. La tdnica ma-
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nera de abatirlos consiste en
procurar el acuerdo de los
miembros de la organizacién,
y para ello hace falta trabajo en
equipo, discernir las alternati-
vas y tomar decisiones. A su
vez, este proceso exige una de-
terminada actitud del direc-
tivo, muy distinta de la idea
comun de autoritarismo y au-
tosuficiencia (Capitulo VIII).

El lider o verdadero director
es aquel que puede descubrir
nuevas lineas de accién, desa-
rrollando asi una serie de posi-
bilidades o potenciales que la
situacién contiene. El estudio
de los potenciales externos e
internos de la empresa con-
duce a los autores a una serie
de consecuencias muy intere-
santes.

En efecto, por mencionar
algunos ejemplos, parece que
el potencial financiero de una
empresa sélo puede realizarse,
o, si se quiere, adaptarse a las
exigencias actuales del entorno
econdémico, si los recursos fi-
nancieros provienen de los
propios integrantes de la em-
presa, lo que daria lugar a un
modelo cooperativo, en el que
el agente productivo es al
mismo tiempo un capitalista
de su empresa. El potencial
humano externo, esto es, el
conjunto de fuerzas o presta-

RECENSIONES

ciones de trabajo que existen y
no se utilizan en un pais o en
una comunidad, sélo es apro-
vechable si se consolida una
institucién social bdsica como
es la familia. El potencial de
reestructuracién de las empre-
sas s6lo es posible si hay un
management de altisimo nivel
preparado para dirigir empre-
sas cuya gestion ha sido defi-
ciente. El potencial de la in-
formatica obliga a buscar nue-
vas opciones de empleo y una
gran capacitacién de la gente.
El potencial de conocimiento,
por ultimo, requiere el trabajo
en equipo y la inversién en in-
vestigacion universitaria. Los
autores ofrecen una serie de
reflexiones de notable inci-
dencia préctica, que seria de-
seable llamaran la atencién de
los directivos de las empresas
(Capitulo IX).

El libro firmado por Leo-
nardo Polo y Carlos Llano es
muy interesante, en tanto que
representa el esfuerzo con-
junto de dos filésofos por ela-
borar una antropologia direc-
tiva que constituya el funda-
mento de la ética de los nego-
cios, tan de moda hoy en dia.
El texto ofrece muchas difi-
cultades para ser resumido o
resefiado, dadas las multiples
disgresiones que se presentan
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a lo largo del discurso. No
obstante, es posible discernir
una cierta unidad en la tema-
tica si el lector se esfuerza por
relacionar todas estas disgre-
siones con las tesis fundamen-
tales que constituyen el plan-
teamiento central del libro.
De cualquier manera, el mé-
rito de los autores consiste
mds en llamar la atencidn so-
bre un tema que exige una

mayor aplicacién filoséfica,
que en lograr una obra verda-
deramente exhaustiva. Dicho
de otro modo, la antropologia
de la accién directiva merece
ser objeto de una reflexién fi-
loséfica més profunda, mds
consciente de la tradicién his-
térica, y este libro constituye
uno de los primeros pasos en
este camino.

Guillermo Ferrer
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