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Herbert Simon (1916-2001) y

Juan Antonio Pérez-Lopez (1934-1996). “In memoriam”

esencia de la direccion

| pasado 8 de febrero fallecia, en Pittsburgh

(Pennsylvania), Herbert Simon, Premio Nobel

de Economia en 1978 y sin duda una de las
personas que mds ha contribuido al desarrollo de
la ciencia de la direccion, posiblemente la que mas,
Simon habia nacido en 1916, en Milwaukee (Wis-
consin), y hubiera cumplido los 85 anos en el mes
de junio de este primer ano del siglo XXI. Precisa-
mente, en este mismo mes se cumple el quinto ani-
versario del fallecimiento del profesor del IESE

Juan Antonio Pérez-Lopez, nombre que esta indiso-

lublemente unido al de Simon para todos quienes
tuvimos la suerte de escuchar a Juan Antonio en
clase, y todavia mas, para los que tuvimos el honor
de trabajar con él.

Juan Antonio hablaba mucho de Herbert Simon.
De manera critica, hay que apresurarse a reconocer,
puesto que mantenia con ¢l diferencias filosoficas
profundas. Pero solia decir que le consideraba como
a un primo hermano. Es decir, que, intelectualmente
hablando, podian recorrer un largo trayecto juntos;
pero que —llegados a un determinado punto— cada
uno se iba por su lado.

Probablemente hubiera sido mas justo que Juan
Antonio considerara a Simon como un tio segundo,
ya que ¢l Nobel tenia dieciocho anos mas que €, y ¢l
habia bebido profusamente en la fuente de Herbert
Simon; pero estas precisiones, a Juan Antonio le
importaban poquisimo. Lo cierto es que “se lo sabia”
francamente bien, y habia tratado de construir sobre
lo que ¢l habia hecho, aun con las discrepancias
mencionadas.

A Juan Antonio, la concesion del Premio Nobel a
Simon le parecio una excelente noticia, que mas alla

Josep M. Rosanas

es Profesor Ordinario en el
Departamento de Contabilidad y
Control del IESE
jrosanas@iese.edu



IN MEMORIAM o e B T

El premio Nobel de Economfa, Herbert Simon, y el profesor del IESE, Juan Antonio Pérez-Lopez,

analizaron en profundidad qué supone para un directivo el que la persona esté en el centro de la

organizacion. El profesor Josep M. Rosanas les rinde homenaje en este articulo, en el que analiza el

pensamiento de los dos expertos exponiendo sus coincidencias y divergencias

de premiar una persona concreta, reconocia tam-
bién, de manera implicita, un tipo de esfuerzo cienti-
fico que €l compartia. Muchos de los profesores del
[ESE oimos el nombre de Simon, por primera vez, de
labios de Juan Antonio.

En este articulo, y como pequeno homenaje a los
dos, al primero en ocasion de su fallecimiento, al
scgundo en el quinto aniversario de su muerte, qui-
siera tratar de exponer de manera sencilla y breve
cudles fueron las ideas-clave de Herbert Simon y de
Juan Antonio Pérez-Lopez. Cudles fueron sus coinci-
dencias (desde mi punto de vista, muchas mas que
las diferencias), y también cudles fueron sus diferen-
cias en el terreno filosofico, asi como qué impacto
pueden tener sobre la practica de la direccion de
empresas.

Una herencia comun antigua

Muchos autores se habian dado cuenta de la
importancia de las cuestiones humanas en las organi-
zaciones antes de Herbert Simon y de Pérez-Lopez.
Baste aqui citar a tres: Mary Parker Follet, Elton Mayo
y Fritz Roethlisberger.

Ya en los anos veinte, Mary Parker Follet se expre-
saba con una modernidad sorprendente en estas
cuestiones. (Por ejemplo, sobre en qué consiste dar
ordenes y como debe hacerse.)

En los anos treinta, Elton Mayo y Fritz Roethlisber-
ger (este altimo, buen amigo de Juan Antonio Pérez-
Lopez'y miembro de su tribunal de tesis en Harvard),
fueron los grandes investigadores de los llamados
Hawthorne experiments (Vy destruyeron cualquier
concepcion mecanicista que quisiera considerar el
ser humano como elemento de produccion.

A pesar de ello, la mayor parte de autores dan por
supuesto que los objetivos del emprendedor, propie-
tario, o sencillamente alto directivo, son los que se
debe tratar de conseguir; y que el factor humano es
todo 1o mas una restriccion para ello. Coinciden
desde este punto de vista tanto con la teoria econo-
mica mas convencional como con las actitudes
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“managerialistas” extremas, por desgracia tan abun-
dantes hoy en dia en direccion de empresas, tanto en
la practica como en la teoria.

Es decir, para ellos, las personas son una posible
restriccion para la consecucion de los objetivos “del
jefe”, por lo que habra que desarrollar una ciencia
que indique cudles son los minimos que hay que
“darles” a esas personas (en dinero, en trato, en felici-
tarles el cumpleanos, en lo que sea...) para que no
supongan un obstaculo para “sus” objetivos.

Por tanto, como decia Pérez-Lopez, muchos de
estos autores se ocupan del factor humano desde un
punto de vista manipulativo. Quizi no en intencion,
pero si en resultados. A Juan Antonio le gustaba decir
(como a Leonardo Polo, profesor de Filosoffa de la
Universidad de Navarra) que esto era realmente tratar
a las personas como animales,

En general, cuando escuchamos esta expresion,
pensamos que se refiere a tratarles a palos, o a exigir-
les algo superior a sus fuerzas, quiza hasta la extenua-
cion. Pero a los animales, en general, no se les trata
asi. Las personas que tienen un perro, un gato, un
caballo o un rebano de ovejas, suelen tratarles franca-
mente bien. Les proporcionan comida adecuada,
cobijo, les dan premios cuando se portan bien (cuan-
do son sumisos a su duefio), les castigan quiza cuan-
do no lo son... con la exclusiva finalidad de que les
puedan ser utiles. Pero no les maltratan porque si ni
les exigen esfuerzos excesivos. El punto de vista

manipulativo consiste en hacer lo mismo con

malmente considerar el tio-abuelo de Juan Antonio,
Simon ha reconocido la paternidad de Barnard
de una parte de su teoria. Barnard fue con toda
seguridad el primer autor que consider6 las organi-
zaciones como sistemas de cooperacion entre per-
sonas, en los que darle preeminencia a alguno en
particular puede no tener demasiado sentido en la
practica. En este sentido, Barnard se anticip6 a (o
quizas, estd en el origen de) los actuales enfoques
basados en los stakebolders de las empresas (es
decir, todos los afectados por ellas), en lugar de
basarse Gnicamente en los stockholders (accionistas
de las mismas).

Una de las razones por las que Barnard intenta ela-
borar una teoria de los sistemas de cooperacion es
porque se da cuenta de que lo “normal” en la historia
de las organizaciones ha sido el fracaso: el éxito dura-
dero ha sido la excepcion. El ejemplo que le debe-
mos a €l es, ya clasico, el de que la Gnice
organizacion existente en la actualidad que puede
reclamar para si una antigtiedad sustancial es la Igle-
sia Catolica. Las empresas o instituciones que cuentan
con mas de cien anos son una rareza, no la norma; y
algunas que si tienen esta antigliedad han sufrido
cambios sustanciales en su personalidad a lo largo del
tiempo.

Para Barnard, la razon esta en que las organizacio-
nes no satisfacen suficientemente los motivos de las
personas que tratan de cooperar en ellas (los stake-
holders, diriamos hoy). Barnard lo formulaba asi para
poner de manifiesto que hay también costes no con-

las personas. Se las trata bien, se les pregunta,
ele., para que no molesten y colaboren.

tables, costes motivacionales, les llamaba Pérez-
Lopez. Dicho de otra manera, una persona puede
sentirse cada vez mds contenta de trabajar en una
determinada organizacion, o cada vez menos; y esto
depende sustancialmente de si esta organizacion

Mary Parker Follet,
ya en los afos
veinte, se expresaba
con una moderni-
dad sorprendente
en cuestiones sobre
cémo dar érdenes
y manejar las
organizaciones

Si no queremos ser injustos con los autores
citados, sin embargo, hay que apresurarse a
insistir que ésa no era, de ningin modo, su
intencion. Precisamente Mayo y Roethlisberger
fueron quienes, en los Hawthorne experi-
ments, mostraron como las condiciones fisicas

satisface sus necesidades reales, integrales, como per-
sona humana que necesita un desarrollo personal, a
la vez que subvenir a sus necesidades materiales y a
vivir en un entorno fisico soportable,

del trabajo determinaban mucho menos el ren-

dimiento del grupo que el entorno humano en
el que se movia éste (si se les hacia caso o no). Pero,
claro, de eso a tratar de “simular” que se les hace caso
para que se lo crean y la productividad aumente a
base de vaselina, no va mas que un paso. Conviene
apuntar que si el “mimo” es ficticio, su éxito sera
dudoso y, en cualquier caso, poco duradero, pero
mientras tanto se habra conseguido, quiza, un cierto
grado de eficacia... y se habrd creado un problema: la
colaboracion de estas personas para el futuro resulta-
ra ahora mucho mas dificil.

Las organizaciones como sistemas de cooperacion

Indudablemente, la fuente comin de ambos era
Chester Barnard, a quien podriamos por tanto infor-
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Dos elementos fundamentales en Barnard for-
man parte de esa herencia comin: la teoria de los
alicientes y las contribuciones Cinducements ps.
contributions, en el original inglés), y la teoria de la
autoridacl.

Barnard afirma que la participacion de las perso-
nas en una determinada organizacion viene deter-
minada por el equilibrio entre alicientes o
satisfacciones Cinducements) y contribuciones o
esfuerzos (contributions). Hasta aqui, puras nocio-
nes de sentido comtn. Su teoria va bastante mas
alla, sin embargo, en el analisis que hace de log
mismos, que supera claramente la ingenuidad con
la que hoy se discuten muchas veces los sistemas
de incentivos, principalmente en la practica.



Baste senalar aqui que, en cuanto a los alicientes,
distingue entre: a) los incentivos, y b) la persuasion;
y que entre los incentivos no cuenta Gnicamente
con los materiales, sino con cosas tan inmateriales
como ‘el sentido de comunion”, que significa esen-
cialmente la identificacion con las personas que for-
man la organizacion. Uno de sus pérrafos suena
sorprendentemente actual, pero fue escrito en los
anos treinta:

«.. a pesar del gran énfasis en los incentivos mate-
riales en tiempos modernos, y especialmente en la
actualidad de los negocios, no tengo ninguna
duda de que, si no estan ayudados por otro tipo de
motivos, constituyen incentivos muy debiles mds
alla del nivel de las puras necesidades fisiologicas.»

En su teorfa de la autoridad expone la necesidad
de que ésta sea aceptada por el subordinado, para
que sus efectos puedan ser beneficiosos. Por tanto,
la autoridad reside en el subordinado mas que en el
jefe. El jefe tiene que ganarse la autoridad con su
comportamiento: su competencia, su ejemplaridad.
Sus elementos fundamentales siguen siendo vilidos.

Herbert Simon y la racionalidad limitada
Herbert Simon analiza con mas detalle que Bar-

nard la toma de decisiones. La Academia Sueca, al
concederle el Premio Nobel, lo argumentaba por
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«...su contribucion pionera en el proceso de toma de
decisiones en las organizaciones economicas». .

Quiza las mas grandes aportaciones de Herbert
Simon a la toma de decisiones en las organizaciones
hayan tenido lugar en el contexto de dos de las
expresiones que ha hecho famosas: la racionalidad
limitada (bounded rationality) y el comportamiento
satisfactorio (satisficing behavior). 3

Simon se da cuenta de que los seres humanos tie-
nen severas limitaciones para comportarse como ani-
males racionales, tal como supone la definicion
clasica. El modelo “racional” de toma de decisiones,
por el que la persona sabe definir perfectamente un
problema, conoce todas las alternativas de acciéon

posibles, es capaz de calcular sus consecuencias y es

capaz de valorarlas “ a priori” de acuerdo con la satis-

faccion que le producirin “a posteriori”, no se da en

la realidad.

En alguna ocasion, Simon calificoé este modelo
racional de toma de decisiones como “olimpico”. Es
decir, posiblemente adecuado para Zeus en el Olim-
po, pero no para personas humanas, que tienen
obvias limitaciones en cualquiera de los frentes
enumerados: ni son capaces de diagnosticar bien
los problemas que tienen, més alld de unos sinto-
mas; ni son capaces de conocer todas las alternati-
vas de accion, cuya generacion exige un tiempo y




esfuerzo considerables; ni son capaces de valorar
todas sus consecuencias, que son frecuentemente
muy complejas o incluso inesperadas; ni son capa-
ces de evaluar “a priori” la satisfaccion que les pro-
duciran estas consecuencias, con lo que pueden
después arrepentirse de haber hecho algo que
hicieron con todo entusiasmo.

A pesar de lo cual, los seres humanos intentan
ser racionales. Esto es la racionalidad limitada: un
comportamiento que intenta ser racional, pero que
so6lo lo es de manera limitada. Quiza por ello no
consiguen optimizar ni escoger lo que seria mejor
para ellos, sino que Unicamente son capaces de
decidir de manera satisfactoria —es decir, buscando
una alternativa que sea suficientemente buena “a
priofi"= y desarrollindola, en lugar de buscar otra

mejor.

fistos son los dos pilares de Simon en la toma de
decisiones, que le llevaron después a estudiar los
problemas de la inteligencia artificial y la psicologia
cognitiva; lo que hizo con un enfoque filosofico basa-
do en el positivismo logico, explicitamente aceptado
por €l desde su primer libro, y que le llevo a basar su
ciencia en los experimentos de tipo empirico.

Su teoria de la organizacion esta basada en buena
medida (como €l mismo ha reconocido) en Barnard.
Fl aspecto de alicientes y contribuciones es practica-
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Fuente: Javier Pampliega, Jefe del Archivo Central del IESE

mente idéntico, quiza con algunas matizaciones basa-
das en la racionalidad limitada. Y en dos aspectos va
notablemente mds alli que Barnard: en la teoria de la
autoridad, mejor estructurada analiticamente que la
de éste, aunque sobre las mismas bases; y en lo que
se refiere a las lealtades y a la identificacion de las

personas con las organizaciones y con otras personas
dentro de ellas.

Resulta casi curioso que ese tema haya practica-
mente desaparecido de la literatura académica y que,
tratindose de una variable no medible empiricamen-
te, la principal contribucion a él se deba a alguien
que ha hecho profesion de fe positivista.

Porque, en el lado negativo, el positivismo le lleva
a olvidar, o por lo menos a postergar, alguno de los
factores fundamentales en la obra de Barnard: los
motivos de las personas, de los participantes en la
organizacion. Como no son empiricamente verifica-
bles, un espiritu positivista los ignora. A pesar de que
puedan existir y ser importantes. En este punto es
donde empieza a diverger su camino del de Juan
Antonio Pérez-Lopez.

Pérez-Lopez y los aprendizajes

La obra de Pérez Lopez puede mirarse como una
profundizacion en los temas de Herbert Simon, pero
a parttir de una filosofia distinta. Las raices de Pérez-
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Lopez eran aristotélicas —como sabemos todos los
que le hemos escuchado alguna vez mas de dos
minutos seguidos—, por tanto, opuestas en cuestiones
fundamentales al positivismo logico de Simon. ;

La concepcion esencial que tenia de la empresa
Pérez Lopez era la de un sistema de cooperacion de

El desarrollo de las
personas que com-
ponen la organiza-
cion debe ser la
maxima prioridad de
la direccion, que
debe resistir las pre-
siones exteriores
para que se adapte
de manera oportu-
nista a los deseos
inmediatos de

diversos colectivos de personas (trabajado-
res de todos los niveles, consumidores,
ciudadanos diversos, accionistas, etc.), que
hoy llamariamos stakeholders, en el que
ninguno de ellos tiene un conocimiento
perfecto de qué es lo que le conviene. Es
decir, no es capaz de evaluar bien “a prio-
1i” (como ya habia mostrado Simon) lo que
le gustarin “a posteriori” los resultados de
una determinada alternativa de accion.

La funcion fundamental de la direccion,
entonces, es adivinarlo. No como mero

juego o apuesta, sino, como solia decir hace
anos el profesor del IESE Antonio Valero,
con la obligacion de acertar. La direccion
debe saber que para hacerlo, es necesario vencer
por lo menos tres obstaculos:

alguien

1° Que lo que dicen las personas es, en general,
so6lo una mala expresion de lo que pueden pen-
sar.

22 Que esa expresion puede ser deformada a pro-
posito (es decir, a veces se miente).

32 Que lo que son capaces de pensar las personas
no es mas que un pdalido reflejo de sus necesida-
des reales.

Lo que los antiguos llamaban “sabiduria”, y que
el diccionario de la Real Academia define como
“conducta prudente en la vida”, consiste precisa-
mente en saber discernir (nunca de una manera
perfecta) cudles son las necesidades reales de uno
mismo, y, por extension, las de los demas.

Conviene apuntar que ese aprendizaje no se pro-
duce nunca de manera perfecta. Pérez Lopez lo
definia como aprendizaje evaluativo, para distin-
guirlo de los demis aprendizajes, que €l denomina-
ba operativos. Los aprendizajes operativos
consisten tanto en la adquisicion de conocimiento
abstracto, por los métodos mis convencionales,
como en la adquisicion por la prictica de habilida-
des de todo tipo. Estos aprendizajes solo pueden
ser positivos: solo aprendemos en bien, lo que
pudiera ser malo podemos ignorarlo o evitarlo. En
cambio, el aprendizaje evaluativo puede ser negati-
vo: nos puede gustar lo que realmente no nos con-
viene, y podemos saber que no nos conviene sélo
demasiado tarde.
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La funcién fundamental de la direcciéon, entonces:
es la de tomar las decisiones que sirvan para satisfa-
cer las necesidades reales, tanto de los clienteS
(misién externa, en la terminologia de Pérez-Lope?)
como de los empleados (mision interna).

Me gustaria subrayar este punto: se trata de satisfa-
cer las necesidades reales, no las percibidas. No hay
que olvidar que tanto los clientes como los empléd” -
dos (y, por supuesto, la direccion), pueden equivo-
carse. Y que seguramente la direccion se equivocaff1
si trata de atender, prima facie, las demandas explici
tas de empleados y clientes, sin mas. S6lo podiid
acertar con este tipo de acciones si empleados ¥
clientes tuvieran ya una sabiduria total y supierat
perfectamente lo que les conviene.

Si, por ejemplo, la direccion se decide por un pro-
ducto llamativo, que atrae inmediatamente un grat
namero de consumidores y origina muchas decisio”
nes de compra, pero no resuelve éstos problemas
reales (porque se rompe, porque en realidad no fun”
ciona, porque no es un buen producto, o porque 1€
provoca problemas peores que los que trataban de
resolver con el mismo), no pasard mucho tiempo Sif
que la empresa entre en problemas.

Del mismo modo, si la direccion decide complace!
a los empleados proponiéndoles tareas relativament®
faciles, bien pagadas y comodas, probablemente tef”
dra muy pronto problemas de costes, o de competen”
cia distintiva, que pueden hacerla inviable.

El desarrollo de las personas que componen 1
organizacién debe ser la maxima prioridad d€
la direccién, que debe resistir las presiones exterio”
res para que se adapte de manera oportunista a 10
deseos inmediatos de alguien, como ya vio Selznick:
otro de los autores favoritos de Pérez-Lopez.

Porque, en la realidad, la motivacién espontan€?
que sentimos todos ante determinadas acciones ©
resultados de acciones, debe modularse por la racio”
nalidad. Una racionalidad que —como dirfa Simon— €°
limitada, pero no deja de ser racionalidad. Precis®”
mente, por esa razon hay aprendizaje. Tampoco la -
racionalidad es suficiente. Como diria Aristoteles, un©
debe tener la fuerza de voluntad o la energia suficief”
te para llevar a la practica la accién que consider?
correcta; lo que no se desarrolla méds que con la €o5”
tumbre. Pérez-Lopez le llamaba a eso la virtualidad-

Todos tenemos experiencias de que en ocasione®
hemos tenido problemas con alguna accién concret®
0 nos ha ocasionado un gran esfuerzo o penalidad lo
que tratabamos de hacer, y después de hacerlo, nos
hemos sentido satisfechos de haberlo conseguido:
Esa es la mision de la direccion para con los empled”
dos. Viejas resonancias de una frase de Harry Truma® -



Liderazgo, segun
Harry Truman, es
hacer que las perso-
nas hagan lo que no
quieren hacer, y que
les guste.
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vienen en este contexto a la memoria: «Liderazgo es
hacer que las personas hagan lo que no quieren
hacer, y que les guste.

Lo que no inventd Pérez-Lopez

Del analisis anterior, el lector que haya escuchado
a Juan Antonio en clase, o haya leido sus escritos,
puede echar de menos lo que se suele considerar su
expresion mas pop: la motivacion trascendente. No es
olvido por parte de quien esto escribe, esta hecho
totalmente a proposito. En primer lugar, porque no
fue el inventor del concepto, como no hacia mas que
decir €l mismo, riéndose con amabilidad de los que
asi lo creian. Que hay motivaciones altruistas, que
hay personas que hacen cosas por los demds, es un
concepto tan antiguo como Adin y Eva, para el que
no hacia ninguna falta Pérez-Lopez. Quiza, si alguna
novedad hay por ahi, sea la propia expresion, no el
concepto.

Tampoco descubrio que la motivacion trascenden-
te pueda ser importante. La literatura de todos los
tiempos ha descrito admirables comportamientos
heroicos de personas que han salvado ciuda-
des, evitado desastres, etc., con sacrificio de
sus vidas o con grandes penalidades.

Lo que si hizo fue proporcionar un esquema
de andlisis coherente en el que estas cuestio-
nes se puedan estudiar. Y poner de manifies-
to que los motivos de tipo trascendente y
racional son imprescindibles para tener una mision
externa y una mision interna consistentes. Su ausen-
cia, en el contexto de lo que hemos analizado en el
apartado anterior, s6lo puede conducir a la direccion
a dos cosas. En lo que se refiere a la mision interna, al
despotismo ilustrado: un despotismo que sera cada
vez mis despotismo, y cada vez menos ilustrado,
porque no se puede aumentar una virtud pisoteando
otra. Y en lo que se refiere a la mision externa, al
puro negocio oportunista, que cada vez serd menos
negocio y mas oportunista, destruyendo la compe-
tencia distintiva de las personas que componen la
organizacion, si les quedaba alguna.

Para finalizar, senalemos que tampoco invento
ninguna ética de los negocios, a pesar de la impor-
tancia (crucial, de acuerdo con el parrafo anterior)
que le daba a la misma. Lo que si hizo en este terre-
no, de nuevo, es proporcionar un método de analisis
de viejas resonancias socraticas. No trate usted de
buscar reglas para el comportamiento ético en los
negocios, analice el problema entero —de artiba abajo
y con todas sus consecuencias. Si se hace asi, la ética
esta incluida dentro de la decision, no es una estruc-
tura que se le superpone. O, en otras palabras, qui-
zas es posible que una persona pueda ser un
astrbnomo muy competente y tener 4 la vez un com-
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portamiento no ético. Pero no es posible ser un direc-
tivo competente y no tener la ética metida dentro. El
componente ¢tico es una de las dimensiones (él le
llamaba la aplicacion del criterio de consistencia) cru-
ciales en la toma de decisiones competente. La
estructuracion y el desarrollo de esta idea son, posi-
blemente, una de sus mayores contribuciones.

Empezibamos diciendo que Simon era, posible-
mente, quien mas ha contribuido al desarrollo de la
ciencia de la direccion, y quisiéramos cerrar con dos
comentarios al respecto. En primer lugar, que Simon
ha contribuido a la ciencia, no a las pequenas tecno-
logias que con frecuencia se confunden con ella. Hay
técnicas empresariales que pueden ser uUtiles en un
momento dado pero que no tienen ninguna relacion
con la ciencia, que trata de verdades universales, Se
trata mds bien de un truco oportunista, mas cercano
en ocasiones a la supersticion que a la ciencia. En
este sentido, Simon contribuy6 a una concepcion de
lo que son las organizaciones y su funcionamiento
que permite pensar las cosas de una manera distinta.
No permite sacar trucos de éxito inmediato y seguro;
sencillamente, aumentan la racionalidad y la hacen
menos limitada. Todo un logro, en una época que no
presume precisamente de racional.

En segundo lugar, algunos creemos que Juan
Antonio Pérez-Lopez fue bastante mas alla que Simon
en algunos aspectos cruciales de la direccion, inclu-
yendo, como hemos tratado de ilustrar, variables
(importantes) ignoradas por éste. Desgraciadamente,
no lo hizo en una forma que le haya proporcionado
la fama o el prestigio que tan justamente se le recono-
ce a Herbert Simon. Pero quiza hizo algo mas impor-
tante que eso: dejar plantada la semilla que puede
llegar a germinar del todo si seguimos profundizando
en ella. Para lo cual convendrd estudiarle bien, en
todas sus dimensiones, y no solamente en sus expre-
siones mis chocantes, como la motivacioén trascen-
dente. Toda una tarea por hacer...

I Los Heawthorne experiments fueron unos famosos
experimentos realizados en los afios treinta en g
planta Hawthorne de la Western Electric Co. Con-
sistieron en observar durante meses los cambiogs
en la productividad de un grupo de trabajo expe-
rimental conforme se iban cambiando las congli-
ciones de trabajo (descansos, horario, algtn
tentempié, ete.). El resultacdo esencial de los mis-
mos fue que habia otras variables (entorno, ges-
tion, etc.) que eran mucho mas importantes que
las condiciones de trabajo en si.




