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Habiendo sido adjunta en la alta direeci6n de una gran instituci6n 

universitaria de Quebec durante cerca de quince arios, me encontre en 

primera tIIa para observar unos dirigentes en y reflexionar sobre 

la funci6n general de administracion, en particular sobre la direcci6n. 

Hecho importante seiialar, la institucion universilaria no es una 

organizacion como las olras. Es una reproduccion a escala reducida de la 

ciudad. Contrariamente a los establecimientos especializados en un 

sector de actividades, la universidad asume las funciones mas diversas, 

10 que constituye un verdadero universo en estado concentrado, actividades 

ligadas a la mision (formacion de los estudiantes y avance en el 

conocimiento); servicios de soporte (biblioteca, informatica, contabilidad, 

archivos); servicios de utilidad publica (mensajeria, seguridad) y social 

(higiene y salud, empleo, guarderia, deportes, pastoral, actividades 

culturales y recreativas); servicios comerciales (Iibreria, hoteleria y 
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que caracteriza la universidad y de la multiplicidad de las instancias 0 de 

los centros de decisi6n -facultades, departamentos, programas, centros 

de investigaci6n, servicios, etc.-, tuve la ocasi6n de encontrar centenares 

de personas en posici6n de direcci6n y de trabajar, de discutir con elias. 

Ahora bien, en contraste con la empresa privada y publica donde los 

dirigentes, a menudo habiendo seguido una carrera de gestores Iigada 

bien a una formaci6n profesional ch~sica -Ia contabilidad, el derecho y la 

administraci6n que constituyen las rami ficaciones tradicionales de acceso 

a los puestos de direcci6n- bien a ascensos acaban por parecerse, los 

dirigentes universitarios se caracterizan por su heterogeneidad. 

Esta gran diversidad y csta gran riqueza en los tipos de dirigente, que 
contribuyen de tma manera primordial a su capacidad y a su valoran 
mucho el sello de la fom1aci6n universitaria de base de cad a uno, no una 

formaci6n en gesti6n. 

En la universidad, son general mente las personas eminentemente 

competentes en su campo de experticia y respetadas por sus companeros 

por su renombre en el rnundo academico que son solicitadas para lIenar 

funciones de direcci6n y que se encuentran, ni mas ni menos, en puestos 

de responsabilidad y en un universo de gesti6n que les era ajeno hasta 

entonces. Cuando en cualquierotro campo, la ausencia de una formaci6n 

especffica 0 de un minimo de experiencia constituiria de seguro un 

obstaculo de tamano en 1a pnlctica del oficio, tal no es el caso en la funci6n 

de direcci6n donde se constatan exitos ejemplares de parte de los no
iniciados que nada parecia predisponer a asumirpuestos de responsabi lidad 

e, inversamente, fracasos en personas que habian recibido no obstante 

una buena formacion administrativa 0 que disponian de una solida 

experieneia. En esta constatacion parad6j iea que me oblig6 a preguntarme 
sobre las claves del exito y del fracaso en el ejereicio de la actividad de 

direccion. 

EI exito alcanzado por las escuelas de geslion desde los anos sesenla 

tuvo como efecto el tender a circunstancias el as unto de la direcci6n al 
ejercicio de una "funci6n administrativa" que reposa sobre eI dominio de 

conocimientos y de tecnicas que pueden ser adquiridas 

programas fonnales 0, en Sil defecto, progresando en su carrera. Mas 

recientemente, la direcci6n ha sido asimilada a la toma de decision, al 
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de la axiologia sobre la epistemologia y la praxeologia, y aquella 

influencia en primer tiempo, de praxeologia sobre la epistemologia 

y, en un segundo tiempo, de la ontologia sobre la axiologia. 

Con el fin ayudar al lector a comprcnder como lIegue, en tlltima 

instancia, a esta triple conclusion que acabo de expresar bajo una forma 

muy condensada, voy presentar cada una las pal1es en orden en el 

cuallas descubri. 

PENSAMIENTO 

PRINCIPIOS 

Onlologias.' Principios 

• Ser 
• Fiualidad 

• Lo real 
• Identidad, sentido 

• Filosofia 

A PLICA ClONES 

Epistemologla: Conocimientos 

• Conocer, saber 

• Proceso, metodo 

• Lo cierto 

• Ciencia 

ACCI6N 

PRINCIPIOS 

Axialogia. Va/ores 

• Existir 
• Deber, virtud 

• Presencia 
• El bien, 10 justo 

• Etica 

A PLICA ClONES 

Praxeologia: Conducta y obras 

• Actuar, conducirse 
• Hacer, producir, fabricar 

• Saber hacer, habilidades 

• Herramientas 
• Lo bueno, bello, 10 util 
• Prudencia, inteligencia practica 

·Artes (tecniea y ofieio) 

CAMPO DE CONDUCTA DE OBRAS HUMANAS: 

LA PRAXEOLOQ(A 

EI campo irunediato y directamente accesible a la observaci6n y a la 

reflex ion, as! se trate del trabajador mismo, de su dirigente 0 de un 
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posesi6n de conocimientos en gesti6n exactos, universales y verificables. 

Mis concIusiones se un en a la constataci6n efectuada por Patricia Pitcher 

quien, en su estudio de una instituci6n financiera, ha rehabilitado el 

estatus y la contribuci6n de los dirigentes, artistas y artesanos, y, en 

paralelo, ha puesto en evidencia los limites del tecnocrata. 

EL CAMPO DE LOS VALORES: 

LA AXIOLOG'A 

La axiologia designa, en el vocabulario la ciencia y teoria de 

los val ores que sostienen las conductas y las pnicticas concretas. A 

menudo asimilacla a la 6tica ala moral, engloba los preceptos que 

gobieman la actividad humana bajo todas sus fannas. Ahara bien, se 

revela que estos preceptos -reglas, formulas y prescripciones adoptadas 

por una comunidad dada y que se apoyan sobre origenes diversos (la 

tradici6n, la costumbre, la razon la experiencia ... )- son la expresion de 

representaciones que encuentran su fuente en la manera de concebir eJ 

ser. 

En otros terminos, los valores morales, sociales y esteticos de una 

comunidad, de una sociedad 0 de una institucion, es decir, 10 que es 

juzgado justo, bien, verdadero, bello y bueno, son siempre el ret1ejo de 

concepciones a menudo inconscientes, no formales, implicitas, sobre la 

naturaleza de la realidad. Por ejemplo, un dirigente fijan'l valor a la 

rentabilidad, al empleo, a la calidad, al prestigio, a la estabilidad, al corto 

o largo plazo ... segun su concepto del mundo y la razon de ser que el da 

a su existencia y a sus actividades. 

EL CAMPO DE LOS PRINCIPIOS GENERALES DEL SER: 

LA ONTOLoa'A 

La ontologia trata de identificar los rasgos esenciales del ser, las 

caracteristicas propias de la realidad 0 de la actividad, para diferenciarlas 

de los atributos accidentales 0 contingentes. Es el campo de la razon de 

ser, de la misi6n 0 de la finalidad 0, en otros terminos, el lugar de la 

identidad y de las especificidades, el fundamento de la legitimidad de un 
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ser, de una cosa 0 de una actividad. En este senti do, Alain Chanlat ha 
mostrado que el dirigente es ante todo un "ser de palabras". 

La ontologia de un ser humane encuentra sus fundamentos en la 
familia, la fonnacion recibida, las personas que han ejercido una influencia 
y con las cuales 61 se identificD, asi como en el "aficio" que ejerce. En 
eI caso de una instituci6n la ontologia se reconoce en las actividades que 
contribuyen directamente a su razon de ser. En U11 hospital, por ejempla, 
es el personal medico y enfermero que enearna la misi6n, en la polida 
el patrullero"" Para un dirigente, la nocion de ontologia presenta varios 
intereses: el primero, es de recordarle que no debe perder de vistajamas 
la finalidad de la institucion, del 0 de unidad que 
y que debe adaptar Sil gesti6n a las especificidades de los oficios de base 
mas que dedicarse a metodos y a tecnicas de gesti6n universales y 

abstractas; con respecto a su propia persona, 1£1 ontologia muestra 10 
importante que es permanecer fiel a sf rnismo, adoptar un modo de dirigir 

y un estilo de administraci6n que esten de acuerdo can su personalidad 
profunda y de rodearse de colaboradon!s que 10 completen. 

Las personas que encaman perfectamente su oficio y que son 
reconocidas por sus iguales como modelos a seguir integran de manera 
coherente estas cuatro dimensiones y dan la prioridad al respecto de la 
identidad y del ser. En la actividad de direcci6n, se observa a menu do en 
los que [racasan incoherencias entre sus pn'icticas y los val ores que 
preconizan, 10 cuallos lIeva a perder toda legitimidad a los ojos de sus 
subaltemos y a hacerse reprochar de tener una doble palabra. Se puede 

igualmente destaeare! caso los dirigentes cuyos hechos y gestos entran 
en contradicci6n con 10 que son. Estas disonancias son el origen de un 
irunenso desperdicio humano que no pod ria ser corregido con una logica 
y medidas de productividad. 

Este esquema puede igualmente revelarse uti! para comprender 
perdida de sentido a la cual ha lIegado la noci6n de oficio con eJ triunfo 
de la organizacion racional del trabajo, que se limita a describir las tareas, 
a enumerar las conductas a seguir, a hacer la lista de los conocimientos 
formales que hay que poseer, pero que ignora, al fin de cuentas, casi 
totalmente el significado pro fund 0 de la actividad y el respeto de los 
valores que deben acompafiarle. Un formulario de solicitud de empleo, 
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