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Rompiendomoldes nos brinda una muy bienvenida contribu-
ción a la tarea de navegar por el mundo de la bibliografía
sobre management, que a menudo resulta tan ardua. En lu-
gar de adoptar una perspectiva estrecha e intentar genera-
lizarla, como suele ocurrir, el autor se propone desafiar mu-
chas de nuestras ideas sobre la teoría del management. En
lugar de presentar soluciones prolijamente armadas aunque
simplificadas en exceso, obliga al lector a interrogarse so-
bre cuestiones fundamentales. Tal como lo dice en la pri-
mera página, no existen panaceas que resuelvan todas las si-
tuaciones. La aplicabilidad de distintas ideas y soluciones
está determinada por el contexto.     

El autor desafía al mundo académico sobre materias de
negocios y a los gurúes del management, como así también
a los directivos que creen que la producción de los prime-
ros no sirve para otra cosa que para confundirlos más aún
a la hora de hacer su trabajo. La verdad que el autor sos-
tiene cae en algún punto intermedio. Una gran idea lleva-
da a sus extremos, o ubicada en el contexto indebido, pue-
de ser tan mala como la carencia de ideas. Sin embargo,
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cuando las ideas se aplican correctamente constituyen una
fuente de ventajas competitivas. Tomemos el ejemplo del
emprendedor. Si bien el instinto y las corazonadas pueden
ser importantes, no son por sí mismos suficientes para lle-
var la idea desde el garaje hasta los estantes de las librerías. 

Los temas tratados en Rompiendomoldes cubren todos los
aspectos de los negocios, desde la creación de valor en las
adquisiciones, hasta los desafíos propios de conciliar el tra-
bajo con la familia. Este libro plantea cuestiones propias no
sólo del directivo como líder de una empresa, sino también
como persona. Este foco con perspectivas múltiples es uno
de los cimientos y fuerzas principales de la obra. ¿Cómo se
hace para equilibrar las necesidades de la empresa, de las
personas y de la sociedad en general? La elección de la res-
puesta queda a cargo del lector; lo importante, sin embar-
go, es plantear la pregunta.

Al construir sobre la base de sus notas, el autor no se li-
mita al al material sobre management; además, traza ana-
logías con el arte, la historia, la filosofía, la religión y la psi-
cología, entre otras disciplinas. De este modo, junto a las
referencias a Tom Peters y a Henry Mintzberg el lector en-
cuentra también alusiones a Platón, a los Medici, a Van
Gogh y a Freud. Además de tener una visión multidiscipli-
naria, Sbdar maneja las diferencias del pensamiento geren-
cial en el mundo. De este modo, no sólo se fija en lo que
sale de Harvard, de Standford y del MIT en los Estados Uni-
dos, sino también en sus equivalentes de Europa, América
Latina y Asia. 

Dentro del amplio espectro que cubre este libro, los si-
guientes temas atraviesan toda la obra.

• ¿Qué cualidades distinguen a un buen emprende-
dor de un gerente?

• ¿Qué responsabilidad tiene la empresa ante la so-
ciedad en general?

ROMPIENDOMOLDES DE MANAGEMENT Y NEGOCIOS
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• ¿Cuál es el impacto de la empresa sobre las perso-
nas y de la sociedad sobre la empresa?

• ¿Qué cambios introduce en el escenario de nego-
cios el mayor acceso a la información?

La gente que actúa en el mundo de los negocios debe
pensar en estas cuestiones, y llegar a conclusiones adecua-
das a sus circunstancias particulares.

Manuel Sbdar mira hacia el futuro, y más que hacer pre-
dicciones, ayuda a identificar las cuestiones en las que pen-
samos, desde el efecto de la tecnología en el trabajo hasta
el papel que tendrá China y el futuro de la preocupación
por el medio ambiente. En síntesis, Rompiendomoldes ofrece
una lectura renovada sobre los desafíos críticos que han de
enfrentar los directivos, hoy y en los años venideros.

DR. OMAR TOULAN

Profesor adjunto y decano adjunto
McGill University Faculty of Management
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¿Recomendaciones? ¿Consejos? No es este el lugar para
buscarlos. El mundo de las organizaciones es demasiado
rico y variado como para descifrar fórmulas mágicas. El fi-
lósofo francés René Descartes nos enseñó a dudar de nues-
tros conocimientos más seguros. Esa ha sido mi intención
con este libro. Bucear por debajo de las teorías del mana-
gement que muchas veces damos por ciertas para ofrecer
enfoques desde los cuales se pudiera disparar una refle-
xión propia.

Las organizaciones no son más que un reflejo de las so-
ciedades en las que se desenvuelven, y sobre cada aspecto
de su existencia es posible leer múltiples opiniones y for-
mular múltiples teorías.

La diversidad, presente en las organizaciones, es cada
vez más visible y, al mismo tiempo, mejor vista. Quizás por
eso es que también esa diversidad se traslada a quienes es-
tudian e intentan interpretar su comportamiento. He pro-
curado abarcar las miradas más disímiles sobre las distin-
tas temáticas abordadas, y para eso el trabajo de búsqueda
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de autores, profesores e investigadores ha sido clave, en
ocasiones, para contrastar una opinión, mostrar inconsis-
tencias, o para adherir a esas miradas. 

En todos los casos, los autores citados y las miradas trans-
mitidas son solo eso: diversas miradas, ninguna de ellas la
única. 

A través de este camino, sin verdades absolutas, sin con-
sejos prácticos, poniendo en duda todo lo posible, propon-
go aquí romper algunas respuestas que más que respues-
tas son moldes que aprisionan nuestro pensamiento. 

Este libro es una recopilación de artículos sobre mana-
gement y negocios publicados en Clarín.com. 

La primera pregunta apunta al corazón del manage-
ment: los negocios y las empresas e, inseparables de am-
bos, los empresarios. ¿Por qué los sentimientos extremos
de amor y odio, desprecio o idealización sobre estos suje-
tos de nuestra sociedad? El peso que tienen las empresas
en nuestro modelo de convivencia y su funcionamiento
pueden servir para contestar esta cuestión.

El segundo interrogante pone su atención en una ins-
titución nacida como consecuencia de la explosión del ma-
nagement a principios del siglo XX –la de las escuelas de
negocios– y trata de descifrar qué debería esperarse real-
mente de ellas y compararlo con lo que ofrecen. 

En la novela de Ernesto Sabato Sobre héroes y tumbas, 
Bruno dice: “…no recuerdo quién dijo que no leía para
no perder su originalidad. ¿Se da cuenta? Si uno ha naci-
do para ser o decir cosas originales, no se va a perder le-
yendo libros. Si no ha nacido para eso, nada perderá le-
yendo libros… Además, esto es nuevo, estamos en un
continente distinto y fuerte, todo se desarrolla en un sen-
tido diferente. También Faulkner leyó a Joyce y a Huxley,
a Dostoievsky, y a Proust. ¿Qué, quieren una originalidad
total y absoluta? No existe. En el arte ni en nada. Todo se
construye sobre lo anterior. No hay pureza en nada hu-
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mano. Los dioses griegos también eran híbridos y estaban
infectados (es una manera de decir) de religiones orien-
tales y egipcias”. 

Las escuelas de negocios vienen enseñando lo mismo
desde 1950. El programa de estudios anterior era de 1908.
“¿Qué quieren, una originalidad total y absoluta?” No, aun-
que sí honestidad total y absoluta.

Al entrar en el corazón del management y las empre-
sas, nos encontramos con la cuestión más pragmática: la
toma de decisiones. Siempre debemos decidir. ¿Hay algo
que realmente se pueda aprender para decidir mejor?

Seguro que sí. Tanto quienes investigan sobre temas 
más innovadores como revenue management, basurología, mar-
keting relacional, como quienes trabajan con teorías 
más clásicas como la de colas, incentivos o evaluaciones,
tienen muchas cosas que decir. 

Y esos aportes son presentados en un lenguaje de di-
vulgación, no para ser aplicados inmediatamente, sino pa-
ra saber que existen y que pueden ser utilizados de mane-
ra práctica y eficiente. 

La sección “Mundo 2020” (pág. 85) indaga y recorre
tendencias. El futuro es uno de los principales protagonis-
tas de cualquier decisión y la forma de predecirlo es un
proceso fundamental para cualquier organización, no im-
porta su tamaño o actividad. El futuro del trabajo, el uso
del conocimiento, la biotecnología y el teletrabajo son al-
gunas de las cuestiones abordadas en esa sección. 

Desde los conceptos más descriptivos de los primeros
capítulos hasta el mayor compromiso de la opinión en los
últimos, se evidencia que las decisiones en las empresas
nunca son inocuas ni neutrales. Y por eso, lo que es bue-
no para algunos es malo para otros. Recorro entonces, so-
bre datos verdaderos, lo que para mí es “lo bueno, lo ma-
lo, lo lindo y lo feo”: desde la RSE, hasta los negocios de la
droga o el tráfico de órganos. Desde la situación de las
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minorías y el trato hacia ellas en las organizaciones, hasta
la mezcla de negocios y corrupción. 

Finalmente, incluyo un grupo de columnas que dejan
una marca positiva y optimista. Algo está cambiando en las
empresas, y creo que para bien. Una generación de jóve-
nes con mentalidad más abierta, más descontracturada, con
un marco cognitivo más amplio, pondrá el acento en orga-
nizaciones más libres y equitativas. Eso espero. 

ROMPIENDOMOLDES DE MANAGEMENT Y NEGOCIOS
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I. 
EN LAS ESCUELAS DE NEGOCIOS 
YA ESTÁ (CASI) TODO INVENTADO

“Utilizar las aulas para ayudar al desarrollo de 
personas que ya practican la dirección 

es una buena idea, pero pretender crear directivos a
partir de gente que no ha dirigido en su vida 

es una vergüenza.”

Henry Mintzberg, Managers, not MBA’s





Breve historia de los negocios 

Atenas, siglo V a.C. Pericles se dirige a su séquito de escla-
vos: “Estoy preocupado por la marcha del negocio. El últi-
mo trimestre tuvimos una merma de ingresos del 5%. A
partir de hoy, aplicaremos un modelo de negocio centra-
do en la innovación. Necesitamos reforzar nuestra posición
estratégica”. ¿Se imagina las caras de su auditorio? 

En The Business Life of Ancient Athens, George Miller Cal-
houn describe el mundo comercial ateniense. No todo era
escultura y filosofía en la polis. Atenas también se caracte-
rizaba por su economía monetaria, su intenso comercio ma-
rítimo y hasta un sistema bancario relativamente desarro-
llado. No obstante, los griegos no tenían en alta estima a
los comerciantes, quienes con frecuencia eran excluidos de
la ciudadanía. Aristóteles los acusaba de ejercer una activi-
dad en contra de la naturaleza por su afán de lucro. Y este
tipo de mentalidad persistió en Roma, donde los pensado-
res Cicerón y Séneca acusaban a los negociantes de causar
la degradación moral del pueblo. 

En la Edad Media, si bien la agricultura y la artesanía
en pequeña escala eran aceptadas como formas legítimas
de ganarse la vida, el comerciante seguía siendo desprecia-
do. Tomás de Aquino sostenía que el vendedor tenía la obli-
gación moral de fijar el precio de sus artículos según su “va-
lor real”, y que era ilícito especular con los desequilibrios
entre oferta y demanda para aumentar los beneficios. 

Es decir, hasta los inicios de la modernidad, los hom-
bres de negocios no habían logrado insertarse exitosamen-
te en sus respectivas sociedades y siempre habían sido ta-
chados de ejercer oficios innobles. 

¿Y cuál fue el recorrido del management a lo largo de
la historia? Piense en los egipcios construyendo sus monu-
mentales pirámides. Imagine a los romanos administrando
su enorme imperio. Si bien no siempre fue aplicado estric-

25



tamente a los negocios, el management parece haber acom-
pañado al ser humano desde tiempos remotos, mezclado
entre las artes de gobierno y las estrategias bélicas. 

La confluencia entre management y negocios recién se
produce en la Gran Bretaña del siglo XIX, en plena Revo-
lución Industrial y auge del capitalismo. En aquellos tiem-
pos, dedicarse a los negocios dejó de ser motivo de ver-
güenza y marginación. Y es en este ambiente donde nació
el management moderno, de la mano del ingeniero esta-
dounidense Frederick Winslow Taylor, padre del famoso
“taylorismo”. Su libro Shop Management (1903), tal vez el
primer texto de administración, describe las prácticas que
debía adoptar todo industrial para impulsar su eficiencia
y beneficios. 

Lo que faltaba para consolidar al management como
una disciplina ampliamente aceptada era su introducción
en el sistema educativo. Y, en pleno ascenso económico de
los Estados Unidos, la Universidad de Harvard dio el paso
decisivo, al crear un programa de negocios en los prime-
ros años del siglo XX. Luego, la iniciativa fue imitada por
las universidades de Chicago y Pennsylvania (Wharton). 

Si bien, en un primer momento, los círculos académi-
cos se resistían a considerar la educación en negocios co-
mo una disciplina intelectual, los MBA acabaron ganando
la pulseada. En las décadas de los ’70 y ’80, la cantidad de
alumnos que los cursaban creció exponencialmente. Te-
mas como el marketing relacional, el revenue manage-
ment, el marco cognitivo en el comportamiento organi-
zacional, son algunos de los campos en los que
evolucionaron los conocimientos en el ámbito del mana-
gement y los negocios. 

La última parada en este breve recorrido por la histo-
ria de los negocios pasa necesariamente por la investiga-
ción. En otros tiempos, los avances provenían exclusivamen-
te de los empresarios que creaban nuevas técnicas. Pero
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