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Presentacion

Chuang Tzu sofié que era una mariposa y no sabfa al des-
pertar si era un hombre que habfa sofiado ser una mariposa o
una mariposa que ahora sofiaba ser un hombre.

E/ Sueio De Chuang Tzn. Herbert Allen Giles (1889)

Ser el prologuista de un libro es como ser telonero en un con-
cierto... pero sin el publico entregado. Si ademads, como es este
caso, la presentacion nos la ofrece Pablo Isla, uno de los mejores
CEO del mundo y lo que viene después es un texto vibrante,
erudito e inteligente lleno de sugerentes reflexiones y ensefian-
zas de una persona cargada de sentido comun y elocuencia, a
uno solo le queda pedir paciencia al lector y cruzar los dedos
para que no se salten las paginas en busca del inicio del libro. En
ese caso, querido lector, tiene ya la disculpa anticipada.

La pandemia provocada por la COVID-19 no es, ni de lejos,
la peor catastrofe de la historia, pero para los que no hemos
tenido el infortunio de pasar por guerras mundiales o civiles,
grandes hambrunas ni cataclismos, esta es la nuestra, la que nos
ha tocado vivir y ya intuimos que es lo mas parecido a una linea
de cambio en la Historia.
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Ese cambio de linea en la Historia ha eliminado las certi-
dumbres y ha acelerado e intensificado nuestra sensacion de
fragilidad; ha convertido en diminutas volutas de polvo todas
nuestras certezas y ha forjado una sensacion de inestabilidad
muy incomoda con la que tenemos que aprender a vivir.

El cambio de siglo nos ha ensefiado a vivir con eso que
Nassim Taleb denomina los cisnes negros: hechos impredeci-
bles, sorpresivos, dificilmente explicables y que tienen un gran
impacto socioeconémico.

El mundo no es ni mucho menos facil de entender y, por
ende, mucho mas complejo de gestionar. Contar con metodo-
logias para dirigir las organizaciones en este contexto es como
contar con una caja de herramientas para comenzar a forjar el
modelo de liderazgo necesario en un contexto que algunos ta-
chan ya de decadente e incierto. Una combinacién compleja y
preocupante que requiere de directivos y lideres a la altura para
no sucumbir. Lideres sanos, con equilibtrio, prudencia y sentido
de la medida, que entiendan la complejidad para afrontarla con
la sabidurfa del que se sabe aun aprendiz y el rigor del trabajo
del artesano.

¢Un contexto de decadencia e incertidumbre?

La incertidumbre puede ser el inicio de un periodo de decaden-
cia. Una suerte de estructura de madera plagada de termitas que
mantiene la consistencia hasta que un dia cae devorada por esos
diminutos insectos sin haber siquiera reaccionado. La incerti-
dumbre genera, a veces, el bloqueo de la accién y con ello el
inicio de un periodo de decadencia imparable.
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Presentacién

No es nuevo: el Imperio Romano no cayé en una noche de
invierno al final de una épica batalla sino, al contrario, su proce-
so paulatino de erosion le llevo cientos de afios, desde la muerte
del emperador Marco Aurelio hasta la caida de Constantinopla
(desde el ano 180 hasta 1453), cuando sucumbié definitivamen-
te y qued6 como un un simple rastro de la Historia y un montén
de piedras que sirven para adornar los selfies de los turistas.

Edward Gibbon, probablemente el primer historiador mo-
derno, retraté ese periodo en su libro iconico. Posteriormen-
te Jaques Barzum recogi6 su testigo para ¢demostrar? la deca-
dencia cultural de la sociedad occidental entre 1500 y el fin del
siglo xx. Segin la tesis que sostienen ambos historiadores la de-
cadencia no es necesariamente un periodo de declive visible sino
que en ese tiempo, incluso, se pueden dar sintomas de lucidez
e ilustracién aparentes, pero hay un proceso de deterioro en la
base del periodo que va corriendo, como si fuesen termitas, los
cimientos que sostienen el modelo social, cultural y politico.

Segtn la RAE decadencia es el “periodo historico en el que
un movimiento artistico o cultural, un estado, una sociedad, etc.,
va perdiendo la fuerza o los valores que lo constituyen y se de-
bilita hasta desintegrarse”.

Al margen de esos dos soberbios estudios de esos procesos
de decadencia, lo que resulta interesante de ambos es que, en sus
tesis, muestran un especial interés en demostrar como los petio-
dos de esplendor se basan en una suerte de tormenta perfecta
en la que el conocimiento se derrama por todos los extremos de
la sociedad y el poder se sirve de él para robustecer los pilares
de las civilizaciones a las que sirve. Y, a sensu contrario, la deca-
dencia se dibuja en esa marejada tempestuosa en la que el poder
se sitda en el vértice superior de la sociedad y el conocimiento
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y su extension pierde su capacidad de creacion, apagado por
la hybris del poder.

Valores, liderazgo y conocimiento son asi la triada que, bien
combinada, se alinea en la conduccién de las organizaciones y
la sociedad en general hacia las metas del progreso y el avance.
Un equivocado maridaje es el camino al ocaso de las vanguar-
dias y la entrada definitiva en un perfodo de declive duradero
y sombrio. Miguel Angel Martin incluye estos tres pilares en la
construccion del paradigma hoy necesario de direccion, conjun-
tamente con la necesidad de trabajar sobre resultados.

Valores e inspiracion

El celebérrimo filésofo germano coreano Byung Hul habla en
un reciente libro del fin de los rituales. Ya lo hizo antes Bau-
man con su, no menos célebre, sociedad liquida, en la que
alertaba de los peligros de la corrosion de los valores clasi-
cos y sus sustitucion por valores relativos y evanescentes. Los
valores comunitarios funcionan como sefias de identidad que
permiten a las organizaciones autoreconocerse. Son como la
atmosfera de nuestras acciones, el aire que respiran nuestras
decisiones colectivas. Una comunidad sin esta gufa carece de
su valor autorreferencial y permite que en su carga axiologica
se cuelen todo tipo de modas y mensajes sin el filtro de la
consistencia. Byung Hul alerta, en el mundo contemporaneo,
de la pérdida de los rituales sociales y con ello de un deterioro
de la carga simbélica que cohesiona la sociedad. Su progresiva
desaparicion acarrea el desgaste de la comunidad y la desorien-
tacién del individuo.
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Hoy todo se pone en duda, todo se cuestiona, su valor se
diluye en lo moderno como un azucarillo en una taza de té ca-
liente. Las virtudes de la sociedad tradicional y el conjunto de
valores que sirvié para ponetla en pie son un edificio en fase de
demolicion. Los valores familiares, los religiosos, los éticos, los
estéticos, los educativos, los relacionales y sociales, estan siendo
sometidos una critica tan profunda, en pos de una pretendida
nueva modernidad, que cualquiera que intente defendetlos se
siente un outsider, cuando no, directamente un carca.

Para estar en la nueva onda de las tendencias hay que ser
joven (los viejos ya no sirven), hay que ser poligamo (ser mo-
négamo es una antigualla), hay que ser agnostico espiritual (lo
que sea que sea eso, pero desde luego lo que si es retrégrado es
tener creencias), hay que ser innovador y rupturista (defender las
tradiciones y la evolucién prudente es propio de un carcamal).
Y, sin embargo, una sociedad sin valores es una sociedad sin
identidad; una sociedad pobre y manipulable.

Este siglo esta iluminado por un juego de luces en el que se
entreveran las nuevas tecnologias con un un signo aparente de
modernidad marcados por un proceso imparable de seculariza-
cion y de liberacion de los valores tradicionales que han servido
(o no) para sostener el progreso de la civilizacion occidental.

Puede que nuestra sociedad haya entrado en ese bucle de las
nuevas vanguardias en la que solo sobreviviran los que piensen
como el gran Groucho Marx: “estos son mis valores, si no le
gustan, tengo otros”.

Como muy bien apunta Miguel Angel Martin en el libro, el
directivo exitoso es el directivo que incorpora valores positivos
¥ que con su accion permea a la organizacion y la empodera a
través de su talento humano. Sin inspiracién no hay alineacién
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posible a los objetivos y sin estos la organizacion es como un
boxeador noqueado en busca de equilibrio.

Conocimiento y aprendizaje

El saber y el conocimiento son la herramienta mas poderosa
para el avance de las organizaciones y las sociedades. Decir esto
es obvio, pura tautologfa. Lo que no es tan obvio es entender
que ese conocimiento puede ponerse al servicio de toda la or-
ganizacion, de toda la sociedad en su conjunto, o de solo unos
pocos. Nunca como ahora se ha tenido tanta capacidad de avan-
zar en el conocimiento y nunca en la historia de la humanidad se
ha tenido una herramienta tan imponente como ahora (Internet,
no sélo Google) para que ese conocimiento permee de manera
radical por todos los estratos y permita el avance sincronico de
todos . Y sin embargo no esta claro que eso esté ocurriendo.
Pudiera ser, sorprendentemente, que ese potencial esté cayendo
en un uso tan poco alineado en su conjunto que se encuentre
estancado y agotado.

Aprender es un ejercicio valiente que requiere el paso previo
por la humildad. Frente la soberbia que limita el acceso al creci-
miento, Miguel Angel Martin también nos habla en este libro de
la necesidad de forjar ese caracter sencillo y humilde del aprendiz.
Frente a los sintomas de efecto Duning-Kruger (“cuanto menos
capacitada estd una persona, mas tiende a sobreestimar sus cono-
cimientos y habilidades”) se reclama la valentfa del que se sabe im-
perfecto. “Hay que tener mas valentia que el soldado en el campo
de batalla para mirarse los espacios oscuros del alma”, nos decia
el poeta D.Thomas, por lo mismo que el directivo en tiempos de
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incertidumbre no solo no tiene que esconder sus debilidades sino
hacetlas bien visibles para forjar sobre ellas el desarrollo y apren-
dizaje de las fortalezas necesarias para liderar.

Pensar en objetivos y conseguir resultados

Ross Douthat y Gonzalez Ferriz en dos libros La sociedad deca-
dentey La trampa del optimismo, respectivamente, hacen un diag-
noéstico muy claro de los dos momentos en los que la sociedad y
el conocimiento se alinearon hacia un objetivo que sirviese para
generar un impacto verdaderamente transformador y que, sin
embargo, pudo ser, también, el inicio de su decadencia.

Para Douthat eso se produjo, en el caso estadounidense, con
la llegada del Apolo XI a la Luna, cuando Neil Amstrong pone
un pie en el satélite y con ello culmina el estado de excitacion
y cosquilleo que habfa mantenido en vilo a una sociedad que
decidi6 no centrarse en la tensién de la guerra fria y dirigi6 toda
su ilusién colectiva, su conocimiento tecnolégico y su impulso
politico, a salirse de la estela de la DMA (Destruccién Mutua
Asegurada) entre el maligno comunismo y las barras y estrellas y
se centrd en formular un objetivo de superacion colectiva.

Como sefiala irbnicamente Douthat, los gobernantes consi-
guieron aunar conocimiento, sociedad y poder para generar un
estado de excitacioén colectiva y de unidad que sirvi6 para sacar
a EEUU de su obsesioén anticomunista y derramar su ambicién
hacia objetivos transformadores. Sin embargo, mientras en los
afios 60 se traté de llegar a la Luna, hoy ya solo se hacen peli-
culas sobre el espacio. No es este el lugar para extenderse, solo
para recomendar una lectura que recorre el estado de estan-
camiento no solo tecnoldgico (a pesar de las apariencias) sino
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también cultural, social y econémico en el que se encuentra el
mundo hoy. Lean ustedes y juzguen si es cierto que desde esas
vanguardias todo lo que se ha hecho es un refrito de tendencias
bafiadas de un aparente barniz new age.

Cada cual juega con la historia a su gusto, por eso, en el
caso de Espafia, Génzalez Ferriz, situa ese momento en el afio
92: cuando se culmina un proceso de transformacion radical en
nuestro paifs con la organizacion de las Olimpiadas de Barcelona
y la Exposiciéon Universal de Sevilla (AVE incluido). No solo
con la movida se transformoé la aburrida letania musical de la Es-
pafia cafi, sino que se dieron vuelcos radicales en la concepcion
de los valores estéticos y culturales que permitieron salir de una
Hspafia en blanco y negro y proyectarse en un futuro technico-
lor. Todo se aline6 para la consecucion de esos objetivos: una
sociedad cansada de fracasar en la modernidad, una economia
postrada a los pies de una industria pesada y una oligarquia de
naftalina y una clase politica que cambié su atavica visién gue-
rracivilista y se concentr6 (por una vez) en forjar un espacio de
creacion colectiva nunca visto. Desde entonces, con el inicio del
declive, todo comenzo a oler a viejo y las polillas se apoderaron
de nuestros tejidos.Para indagar si ese optimismo noventero se
ha convertido en una autocomplacencia adormecedora con el
cambio de siglo les recomiendo esa estimulante lectura.

Al pensar sobre los objetivos se traslada a los miembros de
la organizacién la vision y la misién y se genera el vinculo pre-
ciso entre los miembros para generar la autonomia, la responsa-
bilidad y el compromiso comuin. Este es el tercer pilar el para-
digma directivo del que habla Miguel Angel Martin y sin él no es
posible que la organizacién genere el impacto fuera de ella que
sirva para marcar su propio camino y contribuir a los resultados
de la comunidad en la que se integra.

16
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Poder y Liderazgo

Una sociedad poderosa no es una sociedad donde hay lideres
fuertes y solidos, sino donde los valores colectivamente asumi-
dos generan lazos de identidad, el conocimiento se distribuye
ampliamente y el poder sirve para fortalecer los espacios comu-
nitarios. Hoy parece que nada de eso ocurre. Se busca un poder
fuerte, vertical, carismatico. Desorientados por la incertidumbre
de un progreso largamente anunciado y nunca conseguido, los
ciudadanos se abrazan a los nuevos magos de la politica: duros,
solidos, determinados. Nada deber ser sutil e ilusionante, sino
firme y determinado. El poder no estd ya para sugerir y conven-
cet, eso es de ilusos de un tiempo pasado. El poder estd para
¢jercerlo, de manera enérgica y vigorosa.

Esa tendencia que sustituye la idea horizontal del poder (la
sociedad empoderada) por una nueva verticalidad (los nuevo li-
derazgos fuertes) esta produciendo un deterioro de nuestras de-
mocracias. Lo ha escrito muy bien Francisco Martin Rojo, en La
soberania pulverizada (SKR Ediciones), y también Anne Apple-
baum en E/ ocaso de la democracia. 1.os mensajes deben ser simples
y radicales, si quieren ser atractivos. Da igual la realidad, estas
nuevas élites autoritarias utilizan las teorfas de la conspiracion, la
polarizacion politica, el terrorifico alcance de las redes sociales e
incluso el sentimiento de nostalgia para destruitlo todo y redefi-
nir nuestras ideas y ponetlas a su servicio.

Da igual la realidad, los mensajes deben ser simples y radica-
les si quieren ser atractivos.

Durante la pandemia los excesos retoricos del poder, espe-
cialmente en el ambito publico, y el uso de la excepcionalidad
del poder ha sido tan apabullante que, al final, nos hemos acos-
tumbrado a ella. Una sociedad considerada menor de edad y un

17
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poder protector es, segin estos magnificos textos, una combi-
nacién ya demostrada no de decadencia sino, directamente, de
implosion social.

No seamos pesimistas, nos dicen los nuevos oraculos de la
modernidad... pero, como dirfa mi afiorado Tony Judt, al me-
nos seamos sanamente escépticos con las nuevas ideas y exigen-
tes y recelosos con sus portadores.

“A veces no se trata tanto de cambiar el mundo como de
comprenderlo”, recomendaba el delicado Horacio, como ejerci-
cio de prudencia y eliminacién la vanidad.

Por eso, es tan recomendable leer este magnifico libro que hoy
tiene en sus manos. Para entender que lo que se necesita para po-
der dirigir en el mundo que viene es una combinacion de informa-
cién que nos permita anticiparnos a los acontecimientos, de hu-
mildad que nos permita mejorar nuestras habilidades, un liderazgo
impregnado de valores positivos que nos inspire confianza y un
conjunto de creencias colectivas que fortalezca nuestra capacidad
de fijarnos y conseguir objetivos claros y trabajar sobre ellos.

HEsos son, precisamente, los cuatros pilares del paradigma
directivo que nos apunta Miguel Angel en este fantastico libro
que les recomiendo comenzar a leer sin dejarles de agradecer
que, llegados hasta este punto, hayan atendido al telonero tan
amablemente.

Enrique Cortés de Abajo
Director de SKR Escuela de Gobierno y Transformacion Priblica.
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Prologo

El mundo global en el que vivimos se caracteriza por su verti-
ginoso ritmo de transformacion, por una acelerada evolucion
del entorno econémico, social, politico, cultural y tecnologico.
Fenémenos como la digitalizacion, la necesaria sostenibilidad de
la actividad productiva o la competitividad derivada de la inter-
nacionalizaciéon de la economia, suponen un auténtico reto de
adaptacion para las organizaciones y para quienes son responsa-
bles de su direccién y gestion.

En ese contexto, el modelo de direcciéon que propone este
libro puede, en mi opinion, ofrecernos algunas alternativas utiles
para hacer frente a las necesidades y problemas de las organiza-
ciones y de la propia sociedad en su conjunto.

Contar con una visioén integral de nuestro entorno, apren-
der y perfeccionarnos, obtener lo mejor de quienes trabajan con
nosotros y centrarnos en el impacto de nuestra actividad sobre
la comunidad de la que formamos parte son los cuatro pilares
de un paradigma de direcciéon «humanista» que tiene como fin
ultimo la realizacion integral de la persona y la satisfaccion de
sus intereses y expectativas.

Autoexigencia, definicion de un sistema compartido de
principios, ejemplaridad, implicaciéon, motivacion, y compromiso

19
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con el interés general son, ademas, elementos esenciales que de-
finen, en sintonia con las tendencias mas actuales en la materia,
el modelo de direccién que nos aconsejan los clasicos del wana-
gemrent contemporaneo.

Efectivamente, es indudable que el principal activo de cual-
quier organizacién es su capital humano porque en él se encuen-
tra la principal clave del éxito. Por ello, a lo largo de mi carrera
profesional, he procurado siempre prestarle una atenciéon prio-
ritaria.

Saber escuchar, comunicar, ilusionar, facilitar la participa-
cion, generar un ambiente de confianza, saber delegar y repartir
responsabilidades, estar dispuesto en todo momento a aprender
y mejorar, compartir una misma visién, unos mismos valores y
un sélido compromiso con la comunidad son esenciales para
motivar, para atraer voluntades y, fundamentalmente, para ga-
rantizar el desarrollo personal y profesional de todas las per-
sonas del equipo que constituye, en la actualidad, la verdadera
unidad de trabajo.

Esta era de la incertidumbre sin referentes a la que aludia J. K.
Galbraith hace ya casi medio siglo ha de ser la era de un nuevo
humanismo en el mundo de la direccién y la gestion de las orga-
nizaciones que sea capaz de movilizar el talento de todos y hacer
posible que personas inteligentes construyan organizaciones y
sociedades inteligentes preparadas para afrontar los desafios de
nuestro tiempo.

Pablo Isla

20



Introduccion

jCuantos acontecimientos llegaron sin haberlos esperado!
jCuantos muchos ya esperados jamas se nos presentaron!
Incluso, si ha de llegar una desgracia, ¢de qué sirve salirle
al encuentro? Bastante te lamentards cuando haya llega-
do; en el interin prométete cosas mejores. ;Qué ganancia
obtendré? (El tiempo! ...Examina la esperanza y el miedo
y cuantas veces todo esté en incertidumbre, favorécete a
ti; cree lo que ta prefieres...

(Séneca, Cartas a Lucilio).

«El ambiente del siglo xx1 estara caracterizado por tur-
bulencias, cambios gigantes, decisiones rapidas y caos.
Nadie tendra tiempo de leer y analizar un caso de estudio,

(David A. Whetten y Kim S. Cameron,
Desarrollo de habilidades directivas).

Vivimos en un tiempo de cambio acelerado y constante
propio de la sociedad relacional y tecnolégica en la que
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vivimos y en el que su rasgo caracteristico fundamental,
la incertidumbre, se ha acentuado hasta el extremo como
consecuencia de dos hechos que han trastocado profunda-
mente nuestra cotidianidad y nuestras vidas.

Por una parte, una pandemia global tan inesperada
como inédita y de consecuencias todavia imprevisibles nos
recuerda hasta qué punto seguimos siendo vulnerables.
Millones de personas han perdido sus vidas en todo el pla-
neta y aunque su impacto en términos economicos, socia-
les, culturales y psicologicos esta todavia por evaluar de
una forma precisa, es evidente que nuestras vidas no vol-
veran a ser como antes de esta pandemia declarada por la
Organizaciéon Mundial de la Salud el 11 de marzo de 2020.

Por otra parte, la invasién rusa de Ucrania ha traido
de nuevo la guerra a Europa 30 afios después de que se
iniciara la descomposicion de la antigua Yugoslavia y nos
devuelve a una nueva guerra fria con su implacable 16gica
de la disuasién/amenaza nuclear y con la aplicaciéon de
facto de una remozada variante de la doctrina soviética de
la «soberanfa limitada» que el presidente Putin cree que
puede poner en practica, en aquellos estados que, aun
siendo independientes, forman parte histéricamente de
la esfera rusa de influencia. Aquella inolvidable cancion
de Sting, «Russiansy, que describia de manera clara, con-
cisa y dramatica el escenario de una guerra fria que se
encontraba en estado terminal a mediados de los afios
80, vuelve a estar, para nuestra desgracia, de la mas plena
actualidad.
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Estas dos crisis, la sanitaria y la bélica, ambas de efectos
globales, se han superpuesto a otra en la que viviamos ins-
talados, la de la sociedad digital y mundializada, que adole-
ce, basicamente, de tres preocupantes debilidades.

En primer lugar, la desorientacién e insatisfaccion de
un individuo, incapaz de dar verdadero sentido a su vida.
En segundo lugar, la desconexion de ese mismo individuo
de la comunidad de la que es miembro, su desinterés, su
desafeccion, su egoismo vy, en definitiva, su falta de impli-
cacion en el destino colectivo.

Por ultimo, la actual sociedad tecnoldgica se caracte-
riza por su extrema complejidad, por configurarse como
una tupida red de relaciones de interdependencia, como
un entorno relacional, producto de la globalizacién, en el
que cada uno dependemos de los demas. Esa complejidad,
agravada por la multiplicaciéon de los agentes implicados
en los fenémenos colectivos, genera ansiedad y malestar
tanto por la dificultad de aprehenderla y controlarla como
porque ninguno de esos agentes tiene, pot separado, capa-
cidad de resolver los problemas que se plantean.

En ese contexto de maxima incertidumbre el directi-
vo, como lider de las organizaciones publicas y privadas,
de las grandes corporaciones y empresas, asi como de las
administraciones publicas de todo el mundo, desempena
un rol decisivo en nuestro tiempo y, en consecuencia, esta
obligado a plantearse las siguientes preguntas:

¢Qué implica un ejercicio eficaz de la funcion directivar?
¢Cual debe ser el modelo de direccion del futuro? ¢Cua-
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les son las habilidades o competencias que, en lo sucesivo,
definiran el perfil de los directivos? ;Cémo pueden hacer
frente a ese contexto de incertidumbre? ;Qué tipo de lide-
razgo les corresponde en el siglo xx1?

Para respondetlas, propongo una vuelta a los clasicos del
management contemporaneo, a su «sabidutrifa directiva» por ser
hitos imprescindibles en esta materia que, ademas de tener
un impacto perdurable en el tiempo, siguen constituyendo
obras de referencia que han sentado las bases e informan
toda la literatura posterior sobre la cuestion.

En una época que carece de modelos y de puntos de
referencia claros y en la que es dificil recurrir al precedente,
esta reivindicacion de los clasicos se explica por su resis-
tencia al tiempo, porque analizan y plantean los problemas
esenciales, porque centran su atenciéon en lo fundamental
de cualquier asunto y, principalmente, porque hacen algo,
si cabe, mas importante que ofrecernos respuestas; nos
plantean preguntas, nos plantean las grandes preguntas.
En relaciéon con esta cuestion, afirmaba Ortega y Gasset
que, para impulsar la actividad teorética del hombre y para
avanzar en el conocimiento, es mas relevante centrarse en
el problema que en la solucién y mas importante plantear-
se preguntas que contestarlas.

Precisamente en el ambito de la gestion, no son pocos
los que subrayan la importancia de que el directivo tenga
esa capacidad de plantearse las preguntas y los problemas
adecuados. Whetten y Cameron insisten en el hecho de que
el directivo inteligente no es tanto el que resuelve proble-

24



Introduccién

mas como el que hace buenas preguntas. En la misma li-
nea, Heifetz insiste en que los directivos no dan respuestas,
sino que formulan preguntas dificiles y problemas comple-
jos. Por su parte, Peter . Drucker subraya la idea de que «la
fuente mas comun de errores en las decisiones gerenciales
esta en la insistencia en tratar siempre de encontrar la res-
puesta correcta en lugar de la pregunta correctay.

En obras como La naturaleza del trabajo directivo de Hen-
ry Mintzberg, Los siete hdbitos de la gente altamente efectiva de
Stephen R. Covey, Desarrollo de habilidades directivas de Da-
vid A. Whetten y Kim S. Cameron, La prictica del management
de Peter E. Drucker o Fundamentos de la direccion de empresas
de Juan Antonio Pérez Lopez (uno de los mas relevantes
clasicos espanoles en la materia) encontramos preguntas y
respuestas a la vez que se definen los rasgos fundamentales
que, a su juicio, deben configurar el perfil del gerente o del
directivo actual.

Las recomendaciones basicas formuladas por estos au-
tores que se condensan en eso que denominamos como
«sabidurfa directiva» son las de los guris contemporaneos
mas destacados que concebimos como los maestros y guias
mas reconocidos en la materia.

Se entiende, por lo tanto, en este caso el concepto de
gurii desde una perspectiva aséptica y en términos, como
dirfa Erich Fromm, de una jerarquia de la cualificacién o
del conocimiento, toda vez que se concibe como un ex-
perto reconocido, como: «un hombre o mujer que ha con-
seguido un nivel notorio de conocimiento en el campo de la gestion
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