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Resumen: Pérez López ha estudiado la inte-
racción entre personas desde la teoría de sistemas, sin 
ahondar en los fundamentos antropológicos y éticos 
de la acción humana. Por su parte, el enfoque perso-
nalista-realista de la acción humana de Wojtyla pone 
de relieve las dimensiones objetivas y subjetivas de la 
acción humana, así como la contribución de la acción 
al desarrollo o deterioro del sujeto. Este artículo argu-
menta que, a pesar de su metodología tan diversas, 
ambas aproximaciones se pueden complementar mu-
tuamente.  El personalismo de Wojtyla aportaría una 
visión filosófica de la persona y de la acción, mientras 
que la aproximación de Pérez López enriquecería la 
perspectiva personalista de la interacción con concep-
tos claves sobre motivaciones, aprendizajes, genera-
ción de confianza y condiciones para tomar buenas 
decisiones en la empresa.  
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Abstract: Pérez López has studied the interaction 
between people in the company by employing systems 
theory, without elaborating on the anthropological 
and ethical foundations of the human action. On his 
part, Wojtyla’s personalist-realist approach to human 
action highlights the objective and subjective dimen-
sions of human action, as well as the contribution of 
action to the development or deterioration of the sub-
ject. This article argues that, despite their very different 
methodology, both approaches can complement each 
other. Wojtyla’s personalism would provide a philoso-
phical vision of the person in action, while Pérez Lópe-
z’s approach would enrich the personalist perspective 
of interaction with key concepts on motivations, lear-
ning, trust generation and conditions for making 
sound business decisions. This opens the door to fur-
ther developments. 

Keywords: Pérez López, Personalism, Decision-
Making, Learning, Virtues 

Cómo citar este artículo: 
Melé, Domènec (2023). La interacción entre personas en la empresa: ¿pueden complementarse mutua-
mente los enfoques de Pérez López y Wojtyla?. Revista Empresa y Humanismo, 26(1), 121-152. 
DOI: https://doi.org/10.15581/015.XXVI.1.121-152 

Artículo presentado en el Congreso “El Futuro de la dirección de empresas: Personas, decisiones y aprendi-
zajes” en un Acto de Homenaje a Juan Antonio Pérez López en el 25 aniversario de su fallecimiento, IESE Busi-
ness School, Barcelona, 7- 8 de marzo de 2022 



REVISTA EMPRESA Y HUMANISMO / VOL XXVI / Nº 1 / 2023 / 121-152122

I. INTRODUCCIÓN

Una teoría de la acción adecuada es imprescindible para avanzar en dis-
ciplinas como la ética, la teoría de la empresa y su dirección, la economía, la
política y otras actividades humanas. En los dos últimos siglos, los teóricos de
la actividad económica y de la empresa cuando han profundizado en la acción,
por lo general, lo han hecho dejando al margen la ética o considerándola como
un añadido a la actividad económica. Entre los primeros están, entre otros,
von Mises (2007), que funda su tratado de economía sobre la acción humana,
aunque con una visión un tanto segada de la naturaleza humana y sin cone-
xión alguna con la ética. También es destacable la influyente “teoría de la elec-
ción racional” que asume que la acción está sólo guiada por una intencionali-
dad estrictamente económica1. Entre los segundos están muchas teorías
actuales de ética empresarial que con frecuencia asumen una pluralidad de te-
orías que se añadirían a la actividad económica2. Con ello se trata de superar
la llamada “tesis de separación”, de raíces neopositivistas, según la cual hay de-
cisiones económicas, por una parte, y decisiones éticas por otra. Pero rara-
mente la ética aparece como parte nuclear de la teoría de la acción.

Entre quienes han relacionado la actividad económica y la acción humana
como un todo, parece particularmente relevante la propuesta de Juan Anto-
nio Pérez-López, en la que nos fijaremos en el presente trabajo. Como explica
Rosanas, Pérez-López conecta la acción empresarial con la ética (Rosanas,
(2006). Este autor se dio cuenta de la centralidad de la acción humana en la
empresa y le prestó especial atención, especialmente analizando la interacción
entre personas en la empresa. A la acción humana está dedicada una de sus
obras principales: Teoría de la acción humana en las organizaciones: la acción per-
sonal3, la cual recoge y amplia trabajos suyos anteriores publicados, sobre todo
a partir de su tesis doctoral4. También se ocupó de la acción humana en otras
obras5, introduciendo en ellas algunos elementos clarificadores. Pérez López
presentar una visión comprensiva de la acción humana entendida desde la teo-
ría de sistemas, ampliada con la consideración de la libertad humana. Desde
la lógica de sistemas, hace importantes aportaciones, aunque esta lógica lo en-
corseta sin dar cabida a otras lógicas y, como veremos más abajo, profundiza
poco en las bases filosóficas de la persona y su acción.
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1 Ver Mcinerny, 1992 and Löwe, 2021.
2 Melé, 2020, ch. 1.
3 Pérez López, 1991.
4 Pérez López, 1974a, 1974b, 1974c.



Los primeros escritos de Pérez López fueron enriquecidos en publica-
ciones posteriores. En ellas se observa influencia de Aristóteles6, aunque casi
siempre de modo implícito y sin mayor profundización. Según Josep Mª Ro-
sanas, uno de sus discípulos destacados, “Juan Antonio Pérez López decía que
una parte importante de lo que hizo fue meramente traducir Aristóteles al len-
guaje de la dirección de empresas” (Rosanas, 2006: 39).

El pensamiento de Pérez López sobre la acción humana ha sido sinteti-
zado y aplicado a diversos contextos organizativos por varios autores7. Como
explica Rosanas, al preguntarse por las aportaciones de este autor, “algunos
puntos fundamentales de lo que podemos considerar diferencial en Pérez Ló-
pez, y que tiene que ver mucho más en cómo ‘poner juntas’ cosas conocidas
algunas desde la filosofía clásica, para usarlo en la dirección de empresas mo-
derna” (Rosanas, 2006: 40).

En contraste con lo anterior, en el pensamiento filosófico se ha prestado
mucha atención en la acción, aunque su integración en la actividad económica
y empresarial está menos desarrollada. Ya Aristóteles, en la Ética Nicomaquea
(EN), se ocupó de la acción humana desde su preocupación ética y subrayó la
necesidad de la voluntariedad en los actos humanos. Posteriormente, y si-
guiendo las huellas de Aristóteles, Tomas de Aquino desarrolló un tratado sis-
temático sobre los actos humanos en la Suma Teológica (S Th)8. La filosofía per-
sonalista contemporánea, aunque no es homogénea, coincide en ocuparse de
la persona y su acción, poniendo de relieve los aspectos transitivos y subjetivos
de la acción, destacando la subjetividad humana y la autodeterminación9.
Desde esta última perspectiva, amplia la visión tomista de los actos humanos.

En sus diferentes variantes, el personalismo ha prestado gran atención
conocimiento de la persona humana (Sokolowski, 2000) y ha aportado valio-
sos elementos a la teoría de la acción10. Dentro de las corrientes del persona-
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5 Pérez López, 1990, 1993, 1995, 1998.
6 Cf. Melé; Chinchilla; López Jurado, 2019. Aparte de este estudio, en el que analiza la afinidad del

pensamiento de Pérez López con Aristóteles, la teoría de la acción humana de Pérez López ha sido
poco contrastada con planteamientos filosóficos sobre la acción humana o con otras visiones del obrar
humano procedentes de teorías de la dirección y de estudios sobre organizaciones.

7 Rosanas.; Velilla, 2003; Argandoña, 2008, 2011; Rosanas, 2008 y Alcázar2020a, 2020b, entre otros.
8 S Th I-II, qq. 7-21.
9 Ver Williams; Bengtsson, 2022 y Burgos, 2012.
10 Wojtyla, 1969 y 1982; ver también Burgos, 2006a, Crosby, [2000 (2019)]; y von Hildebrand, 2014.
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lismo filosófico, resulta sugerente, por su visión realista del hombre11, el per-
sonalismo de Karol Wojtyla, propuesto en sus obras Amor y responsabilidad12 y
Persona y acción13, así como en otras publicaciones que citaremos oportuna-
mente, entre ellas diversas contribuciones a la ética14 y varios escritos sobre el
trabajo.15 Wojtyla combina destacados elementos de la filosofía realista en la
tradición de aristotélica-tomista y aspectos de la filosofía de la conciencia de-
sarrollada en la Modernidad filosófica, sobre todo desde la fenomenología16.
En algunos de sus escritos trata de la interacción entre las personas, sobre todo
analizando la relación “yo-tú” y la comunión entre personas,17 pero sin anali-
zar la dinámica de esta interacción en otros aspectos y sin referencia a la em-
presa. A la empresa y, en general, a la actividad económica se ha referido en
algunas intervenciones en encuentros con empresarios y directivos económi-
cos y en relación con el trabajo18. El pensamiento de Karol Wojtyla ha sido
desarrollados por José M. Burgos que, en sus últimos escritos, lo ha denomi-
nado “personalismo integral” (Burgos, 2020).

Ni el enfoque de Pérez López ni el de Wojtyla son, pues, extraños a la fi-
losofía aristotélica y, además ambos tratan de la interacción entre personas, lo
cual hace pensar en cierta afinidad. Cabe preguntarse si estos dos enfoques po-
drían complementarse mutuamente y así poder lograr una mejor compren-
sión del fenómeno de la interacción entre personas o grupos humanos en la
empresa, con posibles aplicaciones a la toma de decisiones. De esta conside-
ración surge la cuestión que se propone investigar aquí: ¿Podría el persona-
lismo de Wojtyla ayudar a profundizar en la teoría de Pérez López con sus
aportaciones filosóficas? Complementariamente, ¿cabría enriquecer la com-
prensión de la dinámica de la interacción humana en la empresa proporcio-
nada por el personalismo de Wojtyla con ideas claves del modelo de la acción
humana desarrollado por Pérez López?
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11 Burgos, 2012.
12 Wojtyla, [1969 (2016].
13 Wojtyla; [1969 (1982].
14 Mi visión del hombre (Wojtyla, 1997) recoge varias de ellas. Muy relevante es también Amor y respon-

sabilidad (Wojtyla, 1969).
15 Siendo Papa publicó la encíclica Laborem excerns (Juan Pablo II, 1981) sobre el trabajo dónde se re-

fleja su filosofía de la acción y aspectos éticos y espirituales sobre el trabajo (Melé, 2020).
16 Ver Burgos, J. M. (2009). Burgos, tras estudiar el enfoque personalista de Wojylta (Burgos, 2015a,

2015b), ha relaborado con el nombre de “Personalismo Integral” (2020).
17 Ver Guzowsk, K. (2007).
18 Ver Melé, D. (1992, 2020).



Como método de trabajo empezaremos por presentar una síntesis analí-
tica del enfoque de estos dos autores sobre la interacción humana con espe-
cial referencia en la empresa. En la siguiente sección discutiremos comparati-
vamente los enfoques respectivos de Pérez López y de Wojtyla. Pasaremos
después a argumentar sobre el posible enriquecimiento mutuo de estos dos
enfoques. En la conclusión se presentan las aportaciones teóricas y prácticas de
la anterior argumentación y se sugieren futuras líneas de investigación.

II. LA INTERACCIÓN ENTRE AGENTES EN LA TEORÍA DE PÉREZ
LÓPEZ

Pérez López no pretendió hacer un estudio filosófico de la acción hu-
mana, sino aplicar la teoría de sistemas a la acción humana indagando desde
una perspectiva cibernética en la interacción (Alcázar, 2020b).

1. Un enfoque cibernético de la interacción: aprendizajes

La cibernética, ciencia que estudia las analogías entre los sistemas de con-
trol y comunicación de los seres vivos y los de las máquinas, es ampliamente
utilizada en automatismos mecánicos que utilizan reto-alimentación de datos
para adaptarse a situaciones cambiantes. La cibernética es clave en la teoría de
sistemas en la que se apoya Pérez López.

Se trata de una cibernética particular, ya que, para la teoría de la acción
de Pérez López, una premisa significativa es la consideración del ser humano
como un sistema libremente adaptable. Argumenta que hay sistemas en los que
los agentes no experimentan cambios como consecuencia de una interacción,
como es el caso de las máquinas convencionales. Se denominan sistemas esta-
bles.

En cambio, hay otros sistemas en los que los agentes sí experimentan
cambios como consecuencia de una interacción y estos cambios influirán en
la siguiente interacción. Es decir, hay “aprendizaje”19. En algunos sistemas el
aprendizaje es siempre positivo, de modo que la siguiente interacción mejo-
rará respecto a la anterior, al incorporar lo aprendido. Es el caso de los ani-
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19 Pérez López define el aprendizaje como “aquellos cambios que ocurren en el interior de los agentes
como consecuencia de la propia interacción, siempre que esos cambios influyan en cómo será la si-
guiente interacción” (Pérez López, 1991: 28).
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males que aprenden a cazar, a huir del dolor y a buscar lo que se más placen-
tero o satisfactorio para su vida y a luchar para conseguirlo. De un modo dis-
tinto, también entraría en esta categoría de aprendizaje los sistemas con inte-
ligencia artificial, aunque en su momento, no pudo ser considerado por Pérez
López. Son sistemas homeostáticos o “ultraestables”.

Finalmente, hay sistemas libremente adaptables20 –caso del hombre– en los
que la acción produce dos tipos de aprendizajes significativos, uno en términos
de conocimientos operativo y otro como conocimiento evaluativo. El apren-
dizaje operativo incluye mejoras en las capacidades necesarias para futuras in-
teracciones. El aprendizaje evaluativo se refiere a la habilidad para reconocer
los estados internos del agente con el que se interactúa, incluyendo su apren-
dizaje y la disposición a seguir interactuando. En el conocimiento evaluativo,
el aprendizaje puede ser positivo o negativo, entendiendo por aprendizaje ne-
gativo el que tiene lugar cuando el agente aprende algo que no es verdad y atri-
buye los resultados a una causa equivocada (volveremos sobre él en la tercera
parte).

2. Interacción, resultados y motivos para la acción

Pérez López insistía en que en la empresa se toman decisiones para re-
solver algún problema, esto es, algo que no es deseable, o para logar alguna
mejora; una situación más satisfactoria que la actual. En ambos casos eso re-
quiere la interacción con otra (u otras) persona. Argandoña (Argandoña, 2008:
436-440) y Rosanas ha estudiado con detalle el planteamiento de Pérez Ló-
pez, en la interacción entre dos agentes (personas) e incluso anotando la posi-
bilidad de acciones sobre receptores no personales (medio ambiente natural)
(Rosanas, 2008: 452-456). En síntesis, puede afirmarse que la acción de un
agente da lugar a tres tipos de resultados:

a) resultados extrínsecos producidos por la acción (generalmente de tipo
técnico-económico),

DOMÈNEC MELÉ

20 Alcázar interpreta a Pérez López, distinguiendo entre sistemas libres y sistemas libres-libremente-adap-
tables. Sistemas libres son los que el aprendizaje depende de cómo decida, pero también de factores ex-
ternos que el sistema no controla. En el caso de las organizaciones empresariales. Sistemas libres-li-
bremente-adaptables son aquellos sistemas (el ser humano) cuyo aprendizaje tendrá un carácter positivo
o negativo dependiendo exclusivamente del modo como decida y actúe el propio sistema. Aquí, por
simplicidad, prescindiremos de tal distinción. Cfr. Alcázar, 2020b: 83-85.



b) resultados intrínsecos en el propio agente por la propia acción, inclu-
yendo satisfacción y aprendizajes, como adquisición de conocimientos, me-
jora de habilidades y otros hábitos operativos y

c) resultados externos en la persona con la que se interactúa, que tendrá
también su aprendizaje por la acción.

La existencia de estos tres tipos de resultados plantea la existencia de tres
tipos de motivos para la acción. En psicología del comportamiento suele dis-
tinguirse entre motivos extrínsecos, relacionados con el resultado esperado de
una acción y motivos intrínsecos, derivados de la acción, con independencia
de resultado (gusto por hacer algo, lo que se aprende, etc.). Otros añaden mo-
tivos relacionados con la aportación de la acción a otras personas, distintas del
agente, denominándolos motivos prosociales o altruistas. Pérez López, pre-
fiere hablar de “motivos trascendentes” como motivos para actuar conside-
rando los efectos de la acción en otros. En cada acción puede haber una com-
binación de motivos.

En consecuencia, Pérez López propone tres tipos de motivos, que im-
pulsan la acción (Pérez López, 1993: 55):

a) Motivos extrínsecos: aspectos de la realidad que determinan el logro de
satisfacciones que se producen en las interacciones.

b) Motivos intrínsecos: aspectos de la realidad que determinan el logro de
aprendizajes en el propio decisor.

c) Motivos trascendentes: aspectos de la realidad que determinan el logro
de aprendizajes en otras personas en las que se interacciona. De un modo más
detallado, Pérez López definió también estos motivos como ligados a conse-
cuencias referidas “a la satisfacción de necesidades de otra u otras personas
para quienes la acción resulta útil” (Pérez López, 1987: 282). Por “necesidad”,
asume la definición clásica de “carencia de una perfección debida” (Pérez Ló-
pez, 1987: 274).

Dicho de otro modo, en una interacción pueden concurrir por motivos
extrínsecos, para alcanzar resultados extrínsecos que pueden ser logros econó-
micos, mayor poder, recompensas y otros objetivos similares; por motivos in-
trínsecos buscan la satisfacción obtenida por la acción y aprendizajes, que pue-
den estar relacionados con aspectos técnicos, autorrealización, retos personales
o profesionales, etc.; y por motivos trascendentes por los cambios que se operan
en el entorno por la interacción. Estos tres tipos de motivaciones no son ex-
cluyentes, aunque depende de cada agente el peso relativo de cada motivación.
Las motivaciones pueden aparecer de un modo espontáneo, sin reflexión al-
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guna, pero hay también motivaciones que surgen de la consideración intelec-
tual de motivos que se juzgan valiosos de la acción. Fijándose en ello, Pérez
López distingue entre motivación espontánea y motivación racional. Cada una de
ellas puede incluir los tres tipos de motivos. Así, una motivación racional por
motivos trascendentes es una motivación deliberada de actuar considerando a
los demás, mientras que una motivación espontánea por motivos trascenden-
tes es una motivación simplemente emocional.

La motivación racional puede significar tener que sacrificar algunas ven-
tajas inmediatas o hacer algo que pueda ser desagradable. Obrar con motiva-
ción racional exige el conocimiento intelectual (abstracto) propio de los seres
humanos. Además de la racionalidad, los agentes necesitan desarrollar “vir-
tuosidad”, entendida como fuerza de voluntad que les permite hacer lo que es
racional a pesar de los sacrificios a corto plazo que pueda exigir (Rosanas,
2008: 456), esto es, controlar la motivación espontánea con la motivación ra-
cional.

3. Aprendizajes y generación de confianza

Pérez López subraya que entre el agente que inicia la acción y el que la
recibe – el agente el activo (AA) y el reactivo (AR) en la terminología de este
autor – se establece una interacción dinámica, subrayando que “en cualquier
decisión que pueda afectar a otra u otras personas siempre es tomada sobre la
base de supuestos que implican creencias concretas del decisor acerca de lo
que son y de cómo actúan los seres humanos”( Pérez López, 1991, 18). Esta
interacción tiene cierto impacto en los agentes, y de tal impacto surgen apren-
dizajes, los cuales modificarán los estados anteriores de los agentes (aprendi-
zajes) y, como consecuencia, la relación entre ellos también sufrirá cambios.
Estos cambios en los aprendizajes y en la relación facilitarán o dificultarán fu-
turas interacciones. Son, pues, de una gran importancia su consideración. Va-
mos a considerar estos elementos con cierto detalle.

Como hemos señalado más arriba, en la acción interactuando con otro
agente, surgen tres tipos de resultados o efectos21: los resultados inmediatos,
los efectos en el sujeto actuante y los efectos en la persona con la que se inter-
actúa. Los resultados inmediatos, a menudo medibles en términos económicos,
se pueden evaluar con los que directamente se buscaban en decisión (p. e., una
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21 Pérez López, 1991: 28; ver también Argandoña, 2007: 436.



venta rentable). Los efectos en el sujeto actuante (AA) incluyen, dos tipos de
aprendizajes:

a) Aprendizaje operativo, referido a cambios interiores relevantes para se-
guir operando. Aunque nuestro autor no lo explicita, puede referirse a destre-
zas o habilidades técnicas y a hábitos morales.

b) Aprendizaje evaluativo, que es el cambio del agente activo en la percep-
ción del estado interior del otro al interactuar. Este aprendizaje evaluativo que
puede ser verdadero o falso, según que acierte o no con lo que ocurre en el es-
tado interior del agente reactivo.

Los efectos en la persona con la que se ha interactuado (AR) pueden ser
lo esperado o incluso ser superior a las expectativas, o todo la contrario. En el
primer caso aumentará la confianza y la disposición a seguir interactuando.
De este modo, los dos agentes reforzarán su relación mutua estableciéndose
cierta unidad intencional entre ellos favorable a seguir interactuando. Esto
puede significar, por ejemplo, disposición a seguir comprando o continuar co-
laborado en el trabajo, posiblemente con una actitud más afirmativa que la an-
terior. Si los efectos no corresponden a las expectativas, y más aún si el otro
se siente defraudado, ocurrirá lo contrario: decrecerá la confianza y la dispo-
sición a seguir interactuando.

Puede evaluarse razonablemente que, al interactuar, el otro habrá cre-
cido en confianza y predisposición a volver a interactuar o en voluntad de se-
guir cooperando porqué se ha tratado bien y han satisfecho sus expectativas. Si
esto corresponde a la realidad hay un aprendizaje evaluativo positivo. Es lo
que deberá ocurrir al actuar con motivación racional por motivos trascenden-
tes.

El aprendizaje evaluativo negativo ocurre cuando el agente activo piensa
que el otro seguirá interactuando no evaluando o evaluando mal su estado in-
terior como consecuencia de la acción (Pérez López, 1991: 48-71). Puede que
la reacción no sea inmediata. El otro puede seguir interactuando porque, de
momento, no tiene una alternativa mejor, pero su unión intencional con el
otro se irá deteriorando y tenderá a romperse. El aprendizaje negativo lleva a
decidir peor que antes. Engañar a un cliente en una compra, por ejemplo,
considerando que no se da cuenta y queda satisfecho por la compra, es un
aprendizaje negativo. El vendedor aprende que tal fraude funciona y se dis-
pondrá a repetirlo, pero el cliente, más pronto o más tarde se podrá dar
cuenta, “aprendiendo” que ha sido engañado y éstos, lejos de mejorar futuras
interacciones, las empeorarán o incluso impedirá que se realicen. Otro ejem-
plo de aprendizaje negativo es el de un supervisor que maltrata a algún su-
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bordinado o colaborador. Este, según las circunstancias, puede seguir colabo-
rando, pero cada vez con peor disposición. En cuando pueda ya no colaborará
más.

Los aprendizajes del agente y la unidad intencional de la relación influi-
rán en futuras interacciones. Una motivación racional por motivos trascen-
dentes llevará a dar un buen servicio y a procurar que el otro cambie (aprenda)
mejorando. Al actuar de este modo no sólo se mejorará el aprendizaje opera-
tivo y dará mayores posibilidades de un aprendizaje evaluativo positivo. Un
aprendizaje evaluativo positivo, junto con una mejora en aprendizaje opera-
tivo, reforzará la unidad intencional entre los dos agentes y las capacidades del
agente activo con vistas a futuras interacciones. La falta de la citada motiva-
ción trascendente seguramente llevará a un aprendizaje negativo y la pérdida
de capacidades para tomar decisiones correctas en el futuro.

Lograr que el otro desarrolle confianza y disposición a cooperar con el
agente exige un conocimiento evaluativo orientado acertar en lo que fomenta
confianza y voluntad de cooperación, lo cual difícilmente se logrará si causa
daño al otro. Al revés, una actitud de verdadero servicio ha de fomentar esta
voluntad de cooperación y unidad en la relación.

En definitiva, Pérez López sugiere que una decisión correcta requiere va-
lorar tres aspectos de la acción:

1) Los resultados de la acción, generalmente evaluados en términos econó-
micos.

2) Los aprendizajes del agente. Para que decisión sea correcta no bastan los
resultados económicos, sino que la acción ha de mejorar las capacidades del
agente para futuras interacciones. En particular es importante evitar el apren-
dizaje negativo en la evaluación del estado interior del otro, lo cual está rela-
cionado con actuar con motivación racional por motivos transcendentes, bus-
cando en el otro un aprendizaje positivo (volveremos sobre ellos más abajo).

3) La unidad relacional creada o reforzada como consecuencia de la inte-
racción y que influirá en futuras interacciones y que exige aprendizaje evalua-
tivo positivo, como veremos más abajo.

Estos tres aspectos de la toma de decisiones están presentes en lo que Ro-
sanas considera lo más innovador de Pérez López. Los sintetiza en tres cues-
tiones claves que debería hacerse quien toma decisiones: “¿Qué resultados voy
a obtener? ¿Qué voy a aprender yo, tanto operativa como evaluativamente?
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¿Qué va a aprender la otra persona, en las mismas dimensiones?” (Rosanas,
2006: 40).

El modelo de interacción entre dos agentes, Pérez López lo aplica tam-
bién a la empresa. Desde esta perspectiva, tomar decisiones de gerencia para
la empresa, exige considerar cuestiones parecidas aplicadas a la empresa en su
conjunto: “¿Cuál va a ser el efecto de la decisión en las variables explícitas de
la organización (los beneficios principalmente)? ¿Cuál va a ser el efecto de la
decisión en la competencia distintiva de la organización? Esto es a lo que él
llamaba misión externa. ¿Cuál va a ser el efecto de la decisión en la unidad de
la organización, es decir, en la identificación de todos y cada uno de sus miem-
bros con el objetivo de la organización? Esto es a lo que él llamaba misión in-
terna” (Rosanas, 2006: 40; 2008: 460-461).

III. LA ACCIÓN HUMANA EN EL PERSONALISMO DE KAROL WOJTYLA

El personalismo de Karol Wojtyla se fija en la experiencia humana como
un todo, esto es como una “experiencia integral”22. No sólo la experiencia,
propia de la ciencia que utiliza datos empíricos para probar o falsear hipótesis,
y la metafísica que se fija en la persona como ser, sino también la experiencia
interior del sujeto que incluye sensaciones y percepciones obtenidos del
mundo exterior y la experiencia cognitiva de estos datos, junto a la afectividad
humana. No sólo la experiencia externa, propia de la ciencia que utiliza datos
empíricos para probar o falsear hipótesis, sino también la experiencia interior,
subrayada por la fenomenología23, que incluye, ciertamente, sensaciones y per-
cepciones a partir de datos empíricos obtenidos del mundo exterior, pero tam-
bién conocimiento cognitivo de estos datos y de la afectividad. El conoci-
miento y organización de tal conocimiento permite su transmisión a otros
(Burgos, 2013: 18-19).

Wojtyla asume plenamente la libertad humana como condición de un
acto humano. Más aún, matiza que la persona tiene autoposesión (responsa-
bilidad), autogobierno (ordenación de bienes) y autodeterminación (decidirse
a mejorar como persona)24. Es consistente con Aristóteles y Tomás de Aquino.
Este último, en su tratado de los actos humano25, empieza por destacar la di-
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ferencia entre actos humanos y los actos del hombre26. Los primeros son aquellos
actos en los que el hombre es plenamente dueño de lo que hace por el cono-
cimiento racional que tiene de los mismos y por la voluntad de realizarlos.
Son, en definitiva, actos que el hombre realiza de un modo consciente y libre.
En cambio, los actos del hombre simplemente ocurren en el hombre, como
son los actos reflejos o los procesos biológicos.

El personalismo, y en particular el personalismo integral de Wojtyla y
Burgos, privilegia la dimensión existencial y dinámica de la vida. Y, con ello, la
libertad, la temporalidad, que trae consigo el carácter narrativo o biográfico
de la persona, la dinamicidad del ser, y sobre todo del sujeto, que va dando
forma a sí mismo y cuanto le rodea. De este modo, la acción, entendida como
interacción del hombre consigo mismo y con la realidad ocupa un lugar cen-
tral (Burgos, 2006b: 37).

El personalismo pone también especial énfasis en la estructura bidimen-
sional de la acción humana (Wojtyla, 1982; Burgos, 2017: 223-225.), de tal
modo que toda acción es, a la vez, transitiva e intransitiva. Es transitiva es la
medida en que genera algo distinto de la propia acción, e intransitiva, en el
sentido que impacta al sujeto, modificándolo de algún modo. Retomando el
ejemplo de Aristóteles, construir casas, tiene un efecto transitivo (la casa cons-
truida) y un efecto intransitivo (el sujeto adquiere habilidades para construir
casas). Si el acto de construir es justo (por ejemplo, cumpliendo un legítimo
contrato), el sujeto aumenta su capacidad de actuar con justicia (mejora en la
virtud de la justicia). La capacidad de la acción para modificarnos a nosotros
lleva a afirmar que al actuar no sólo hacemos cosas, sino que nos hacemos a
nosotros mismos27.

Estas modificaciones inciden, en efecto, en el desarrollo de habilidades y
en el carácter moral del sujeto formado hábitos morales (virtudes o vicios). Es-
tas modificaciones por la acción fueron ya advertidas por Aristóteles, quien
afirma “los hombres se convierten en constructores construyendo y músicos
de lira tocando la lira; así también nos volvemos justos al hacer actos justos,
moderados al hacer actos moderados, valientes al hacer actos valientes”28. Aña-
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progenitores, creándonos como queremos y, con nuestra elección, dándonos la forma que queremos”
(Gregorio de Nisa, citado por Juan Pablo II, Carta Encíclica Veritatis splendor, 1993, n. 71).

28 EN, II, 1.



día que “son nuestras decisiones, al elegir lo bueno o lo malo, y no nuestras
opiniones, lo que determina nuestro carácter”29. Dicho de otro modo, los ac-
tos humanos expresan y deciden la bondad o malicia del hombre mismo que
los realiza30 y lo hacen así mejor persona, o al revés.

En esta línea, pero desde el personalismo, Wojtyla relaciona el perfec-
cionamiento personal con la conciencia y los valores que la trascienden: “rea-
lizando un acto, en él yo me realizo a mí mismo si este acto es ‘bueno’, es de-
cir de acuerdo con la conciencia (añadimos con la conciencia buena o también
recta). A través de este acto, yo mismo ‘me hago’ bueno y ‘soy’ bueno como
hombre” (Wojtyla, 1998: 69). Las virtudes entendidas en sentido aristotélico-
tomista tienen también su lugar en el personalismo propuesto por Wojtyla,
que presenta la conexión y armonización de la virtud y del amor con la con-
cepción dinámica de la persona (Guerrero, 2001).

La persona humana se presenta como un bien auténtico para la acción.
La relación con las personas exige no sólo respeto sino también amor, un amor
que no es sentimental, sino racional. Es la llamada por Wojtyla “norma per-
sonalista”, que define así: “La persona es un bien respecto del cual solo el amor
constituye la actitud apropiada y válida” (Wojtyla, 2016: 28). El amor a los de-
más está en la tradición cristiana, a través de la virtud de la caridad y el Man-
damiento supremo del amor –a Dios y al prójimo. “Sírvanse unos a otros con
amor”31, afirma san Pablo. El personalismo de Wojtyla es cristiano, pero su
razonamiento es filosófico. Como él mismo explica, “el mandamiento del
amor no se identifica con la norma personalista, sino que la pone como prin-
cipio (…) La norma personalista justifica, por consiguiente, el mandato evan-
gélico” (Wojtyla, 2016: 28).

Wojtyla subraya la dignidad de la persona humana –digna de ser afirmada
por sí misma– y pone gran énfasis en el carácter relacional de la persona, a la
que ve originalmente constituida “para” y destinada “a” entrar en comunión
con otras personas (communio personarum). El “yo” toma conciencia de sí
mismo a través de su relación con el otro, a quien descubre como un seme-
jante, como “otro yo”32.
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Es el amor el que favorece la comunión entre personas, entendido co-
munión como un modo de ser y actuar en común a través del cual las perso-
nas involucradas se confirman y afirman mutuamente, un modo de ser y ac-
tuar que promueve la realización personal de cada uno de ellos en virtud de
su relación mutua (Williams,; Bengtsson, 2022). La capacidad de donación a
los demás lleva al desarrollo de la persona, y a relaciones de comunión entre
personas y a la solidaridad.

IV. ACCIÓN HUMANA: PÉREZ-LÓPEZ VS. WOJTYLA

El pensamiento de Pérez López y el personalismo de Wojtyla sobre la
acción humana realizada interactuando entre personas o agentes, tienen pun-
tos de partida y metodologías diferentes. El primero parte de la teoría de sis-
temas, mientras que el segundo es una aproximación desde la antropología fi-
losófica personalista. Sin embargo, tienen muchos puntos de coincidencia.
Entre ellos, la libertad humana, la racionalidad, la consideración de los estados
interiores de las personas o agentes, los aprendizajes – adquisición de habili-
dades técnicas y virtudes, para el personalismo – y la relevancia de la conside-
ración del otro con quien se interactúa. Es en esto último dónde hay una di-
ferencia importante.

Pérez López se fija en tomar decisiones correctas y estas no lo son si hay
aprendizaje negativo, ya que este erosiona capacidades para tomas decisiones
con resultados favorables en el futuro. Evitar el aprendizaje negativo exige no
engañarse en la valoración de las personas y tratar de que las acciones tengan
efectos favorables sobre el otro, lo cual exige motivación racional por motivos
transcendentes. Si mi interpretación es correcta, eso no es muy distinto de
querer bien para el otro y esto puede interpretarse como amor de benevolen-
cia. Actuar con esta motivación es lo que genera confianza y la confianza fo-
menta unión, en el sentido de predisposición a seguir interactuando en el fu-
turo. Tomar decisiones con aprendizaje positivo mejora las capacidades del
agente activo, lo cual se manifestará en tomar buenas decisiones futuras.

El personalismo de Wojtyla, a diferencia de Pérez López, no se fija en
tomar buenas decisiones pensando en resultados futuros, también de tipo eco-
nómico, sino en actuar bien, con lo cual implícitamente introduce normativi-
dad. Su punto de partida es la experiencia, tanto exterior como interior. Para
el personalismo es muy relevante el encuentro interpersonal y la experiencia
del otro como persona como “otro yo”, alguien dotado de dignidad y que me-
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rece una actitud apropiada hacia ella, que solo puede ser una actitud amorosa.
Se podría interpretar diciendo que merece un trato adecuando, que exige res-
peto y amor benevolencia (queriéndole bien). Este trato fomenta comunión
entre las personas interactuantes, esto es según se ha dicho, modo de ser y ac-
tuar en común a través del cual las personas involucradas se confirman y afir-
man mutuamente.

Al tratar adecuadamente al otro se realizan valores y así el agente mejora
como persona, al adquirir virtudes. Desde una perspectiva diferente, también
Pérez López buscar tratar adecuadamente al otro y es consciente que cual-
quier decisión implica creencias concretas del decisor acerca de lo que son y de
cómo actúan los seres humanos (Pérez López, 1991: 18). Y si la visión del ser
humano no es correcta se corre el riesgo de incurrir en un aprendizaje nega-
tivo. Naturalmente, cabe rectificar y aprender de los errores.

Pérez López utiliza un conjunto de conceptos relacionados con motiva-
ciones, aprendizaje negativo y generación de confianza, con consecuencias
para futuras interacciones, que no son consideradas por el personalismo. Tal
consideración podría mejorar la visión de la acción humana del personalismo.
Por su parte, el personalismo podría enriquecer el modelo de Pérez López
aportando una visión completa de la persona y poniendo en primer plano la
necesidad de un buen comportamiento para el florecimiento humano.

Tras estas pincelas de presentación del personalismo integral, vamos a fi-
jarnos en la acción en el contexto empresarial desde la perspectiva cibernética
propuesta por JAPL.

V. SOPORTE FILOSÓFICO-ANTROPOLÓGICO A LA TEORÍA DE PÉREZ
LÓPEZ

En la teoría de Pérez López pueden descubrirse elementos filosóficos
presentes en el personalismo de Wojtyla, y antes en Aristóteles y Aquino. Pero
se queda corto en su fundamentación conceptual más allá de la observación
de la realidad. Uno de ellos es la voluntariedad propia de los actos humanos,
caracterizados por ser conscientes y libres y diversos de los actos reflejos o de
los procesos biológicos que “ocurren” en el hombre. El carácter consciente y
libre de los actos humanos aparece en la identificación perezlopiana del agente
(humano) a un sistema libremente adaptable.
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En nuestro tiempo, sobre todo desde Anscombe33 se ha subrayado espe-
cialmente el nexo existente entre una acción genuinamente humana y la in-
tención34, esto es, el propósito perseguido por la acción. Aristóteles hablaba
desde la perspectiva de la finalidad. En efecto, en su Ética Nicomaquea, este au-
tor socrático empieza hablando de la acción desde esta perspectiva, al afirmar
que “todos los agentes obran por un fin”35. También aquí encontramos una
afinidad con Pérez López, que habla de motivos para la acción, con un sen-
tido teleológico, al igual que Aristóteles. Sin embargo, a diferencia de Tomás
de Aquino36, no distingue entre la elección deliberada e intencional de la ac-
ción (objeto elegido) y la intención por la que se realiza (fin de la acción). Dos
elementos cruciales, además de las circunstancias, para valorar la moralidad
de una acción humana.

La búsqueda de fines, según Aristóteles, incluye a los animales, aunque
no tengan conocimiento intelectual de tal fin y actúen instintivamente y a par-
tir de aprendizajes de prueba y error y, por supuesto el hombre. El hombre,
sin embargo, utiliza la racionalidad para la búsqueda de fines y la voluntad,
orientada libremente al bien conocido. En este punto hay una corresponden-
cia con Pérez López, quien, como se ha señalado, distingue entre animales y
hombres a partir del concepto cibernético de sistemas ultra-estables (animales)
y sistemas libremente adaptables (humanos).

Por otra parte, Aristóteles diferencia tres tipos de acciones37, a las que co-
rresponden tres tipos de racionalidades. La acción de conocer de modo inte-
lectual (logos) a partir de la observación sensorial, que responde a la razón teó-
rica o especulativa, la acción productiva (poieisis) orientada a hacer cosas
tangibles y dirigida por razón técnica o instrumental y la acción considerada en
sí misma (praxis) que busca obrar de modo conveniente, que es lo propio de
la razón práctica. En la acción económica concurren las tres racionalidades, de-
rivadas de esta forma de razón, aunque en los tratados de economía general-
mente sólo se considera la dimensión productiva dirigida por la racionalidad
técnica o instrumental. Es la llamada también racionalidad económica (Arrow,
1997; Zouboulakis, 2001).
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Estas tres racionalidades están implícitas en Pérez López, pero no las de-
sarrolla. Si interpreto bien cuando él habla de racionalidad se refiere a for-
mular un juicio correcto de tipo práctico, y eso es lo que caracteriza la razón
práctica. De algún modo, incluye también el conocimiento abstracto del otro,
que es lo propio de la racionalidad teórica. La racionalidad instrumental o eco-
nómica está implícita en el logro de la eficacia en los resultados que es tam-
bién subrayada por Pérez López.

Un aspecto significativo en la visión de la acción humana en Pérez Ló-
pez son los aprendizajes. Con diferente terminología, los aprendizajes por la
acción no fueron desconocidos por Aristóteles, quien tenía claro que la acción
genera cambios en el agente. Concretamente se fija en las habilidades y hábi-
tos morales (virtudes) adquiridas por la acción, como hemos visto anterior-
mente. Partiendo de esta visión aristotélica que fue influente en Pérez López,
se diría que en el “conocimiento operativo” del que habla Pérez López están
incluidas habilidades técnicas y virtudes morales, pero no lo especifica.

Por otra parte, habla de “virtualidad” para referirse al control del impulso
de la motivación espontánea y llevar a la práctica lo aconsejado por la motiva-
ción racional por motivos trascendentes. Esto se relaciona con las virtudes del
carácter de las que habla Aristóteles y Aquino, pero a diferencia de estos, Pé-
rez López –seguramente por qué su modelo no lo necesita– no detalla virtu-
des concretas, como la justicia, la veracidad, la amistad, etc.

El aprendizaje evaluativo, como cambio del agente activo en la percep-
ción del estado interior del otro al interactuar, se podría relacionar con el en-
cuentro y el reconocimiento del otro enfatizado por el personalismo. En la
tradición tomista quizá pueda relacionarse también con la facultad humana
llamada cogitativa y que permite aprehender un objeto exterior no solo como
beneficioso o perjudicial para la subsistencia del cognoscente (como la esti-
mativa animal), sino como sujeto de una cierta naturaleza (Muszalski, 2014), y
con la prudencia o sabiduría práctica para hacer un buen juicio. En Pérez Ló-
pez, en el aprendizaje evaluativo implícita hay una capacidad humana, que no
la desarrolla.

Los efectos de la acción en el sujeto, además de los resultados externos,
tan importantes en el personalismo son plenamente considerados por Pérez
López a través de la consideración de aprendizaje y satisfacciones en el agente.
En esto se diferencia del personalismo, y en particular el propuesto por
Wojtyla, dónde la subjetividad es tan relevante y rica en matices.
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Pérez López, a diferencia del personalismo, no desarrolla la idea del en-
cuentro y la necesidad de reconocer en la persona del otro ser digna de ser
afirmada por sí misma, sino que se fija en la interacción. Sin embargo, como
se ha dicho, considera que siempre existe alguna creencia concreta en el deci-
sor acerca de lo que son y de cómo actúan los seres humanos (Pérez López,
1991: 18) y, de no acertar, eso acarrea un aprendizaje negativo que lleva a pe-
ores decisiones cara al futuro.

Tampoco presenta atención al juicio moral de la acción. Actuar con mo-
tivación racional por motivos trascendentes exige una cuidadosa deliberación
que apenas considera. En la tradición tomista la valoración moral de una ac-
ción incluye determinar con prudencia (sabiduría práctica) el objeto de la ac-
ción y el fin del agente, tomando como criterio evaluador las virtudes, y valo-
rando también las circunstancias relevantes, ya sean concurrentes (situación)
o consecuentes (consecuencias razonablemente previsibles)38.

Todo lo anterior, que en modo alguno pretende ser exhaustivo, sugiere
la posibilidad de acompañar la teoría de Pérez López de conceptos aristoté-
lico-tomistas y personalistas, que podrían ayudar en una profundización con-
ceptual en la teoría de la acción tal como la presenta este autor.

Como apunte final cabe añadir que Pérez López era consciente de la se-
mejanza de su aproximación y la de Karol Wojtyla, al menos en su etapa como
Papa, con el nombre de Juan Pablo II. Personalmente recuerdo haber escu-
chado a Juan Antonio su admiración y respeto por este Papa y, concretamente,
por sus enseñanzas sobre el trabajo en la encíclica Laborem execerns. No sólo
eso, escribió un artículo sobre esta relación en una obra colectiva sobre esta
encíclica (Pérez López, 1987). En este trabajo, consideraba que lo que esta en-
cíclica enseñaba como Magisterio acerca del economicismo, su teoría lo po-
día explicar científicamente (Pérez López, 1987: 272ss). Le interesó, particu-
larmente la distinción que hace este documento entre documento sobre la
dimensión objetiva y subjetiva del trabajo, que puede extenderse a toda acción
humana, y la preeminencia del valor subjetivo sobre el valor objetivo. En el
citado trabajo trató de justificarlo desde su teoría.
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VI. LA INTERACCIÓN EN LA EMPRESA DESDE EL PERSONALISMO
ENRIQUECIDO CON PÉREZ LÓPEZ

Así como Pérez López se puede entender mejor con ayuda de la filosofía
personalista, a su vez se puede argumentar que el personalismo sobre la ac-
ción puede enriquecerse con aportaciones de Pérez López. El tema es com-
plejo y sólo pretendemos aquí presentar un esbozo para futuros trabajos.

La presencia del otro en la acción humana con relevancia económica es
obvia. No hay venta sin comprador ni producción que no se requiera el con-
curso de otras personas. Tanto en las acciones que denominamos comerciales
o de negocios como las interacciones dentro de organizaciones empresariales
empiezan con encuentro entre personas (aunque sea con la mediación de In-
ternet) que se otorgan cierta confianza y entre ellas se establece una relación
incipiente. De este encuentro y relación subsiguiente surge una interacción en-
tre personas o grupos de personas, cada una con sus motivaciones. Como con-
secuencia de la interacción la relación mutua se refuerza o se debilita.

1. Visión personalista del encuentro con el otro

La presencia del otro es previa a la decisión que ha de llevar a la acción.
Esta presencia se manifiesta como experiencia interior de estar obrando no
sólo con otros (irrelevantes para la acción) sino junto con otros con los que di-
recta o indirectamente se interactúa y, en cierto modo se coopera para hacer
posible la acción. La idea de estar actuando, no sólo con otros en el contexto
de trabajo, sino junto con otros –colaborado, cooperando y creando comuni-
dad– es remarcada en el personalismo39 y asumida, al menos implícitamente,
por Pérez López.

En la presencia del otro está latente la concepción que se tiene de la per-
sona. En los negocios y en la empresa se puede ver al otro, por ejemplo, como
un simple medio para conseguir los propios intereses, ya sea como alguien útil
para ganar dinero vendiéndole un producto o como un recurso humano para
llevar a cabo el proceso productivo y que contribuye a la cuenta de resultados.
Una persona sin escrúpulos puede incluso ver al otro simplemente como al-
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38 Ver S. Th, I-II, q. 18, a. 4.
39 En la encíclica Laborem exercens (1981), Juan Pablo II; afirma “el trabajo lleva en sí un signo particu-

lar del hombre y de la humanidad, el signo de la persona activa en medio de una comunidad de per-
sonas…” y añade. “El trabajo tiene como característica propia que, antes que nada, une a los hombres
y en esto consiste su fuerza social: la fuerza de construir una comunidad.” (n. 20)



REVISTA EMPRESA Y HUMANISMO / VOL XXVI / Nº 1 / 2023 / 121-152140

guien de quien aprovecharse, si hace falta con engaños u otras manipulacio-
nes. Otra posibilidad, bien distinta, es ver al comprador como una persona do-
tada de dignidad que debe ser tratada con respeto y sentido de servicio. Sea
como fuere, esta presencia contiene ya algo de relación.

La presencia inicial da lugar a un encuentro, o modo de concurrencia en-
tre personas concretas, que puede terminar en una interacción. En el encuen-
tro surge con la experiencia interior del conocimiento de la otra persona y los
datos objetivos obtenidos. Estos últimos pueden partir de una discreta explo-
ración de las apariencias exteriores, de un breve diálogo y quizá alguna verifi-
cación. En el encuentro interpersonal hay una primera estimación acerca de
cómo es la otra persona, cuáles son sus preferencias o necesidades, con qué in-
tención pretende establecer una relación. Puede haber también cierto cono-
cimiento por empatía, como la que se trata de comprender el estado interior
del otro y qué puede esperar de la interacción. En el encuentro, de algún
modo, se evalúa, si la otra persona es merecedora de confianza y qué cabe ha-
cer por ella, lo cual genera una incipiente relación a los agentes humanos im-
plicados, o la refuerza si hay existía.

El encuentro tiene una marcada dimensión ética. Es un encuentro entre
personas, entre “un yo y un tú” – dos personas – de la cual puede surgir la con-
sideración de ser semejantes en cuanto poseedoras de humanidad y, de aquí,
cierto sentido de reciprocidad y de responsabilidad. Con un mínimo de sensi-
bilidad ética se hace presente la llamada Regla de Oro, de tratar a los otros
como uno desearía que se le tratara si estuviera en su lugar. esto conlleva la
exigencia básica de no manipular a la otra persona en interés propio.

Esta relación entre el “yo” y el “tú” ha sido objeto de análisis no sólo por
parte de Karol Wojtyla, sino también por relevantes pensadores del siglo XX
que han desarrollado la llamada “filosofía del diálogo”, analizando el dina-
mismo personal del encuentro y la llamada a la responsabilidad por el otro,
subrayado su dimensión ética. Entre ellos Martin Buber (1996), quien remarca
el valor del encuentro entre dos personas, como seres se encuentran en su au-
téntica existencia. Un encuentro interpersonal es bien distinto del que tiene
lugar entre una persona y seres inanimados, como un árbol, o incluso entre
humanos que simplemente coinciden, pero que no se “encuentran”; tal es el
caso de dos extraños coincidiendo en un tren. Otro conocido pensador, Em-
manuel Levinas (1999) insiste en la llamada a la responsabilidad en el en-
cuentro entre dos personas, especialmente si tiene lugar cara-a-cara. El ros-
tro del otro – expresión de Otro que me trasciende – apela a un valor infinito.
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Inherente al encuentro con el otro es la súplica implícita de no dañarle y
a darle lo que le corresponde en justicia, esto es, a tratarle respetado su digni-
dad y derechos. Más aún, la experiencia interior del otro como un semejante
puede despertar la capacidad de dar y de tratar al otro como un semejante y
de ponerse en su lugar. Wojtyla más aún más lejos con la norma personalista,
antes citada, de reconocer a la persona como un bien respecto del cual solo el
amor constituye la actitud apropiada y válida (Wojtyla, 2016: 28). Se trata de
un amor racional que busca el bien del otro, ya que como indicara Aristóteles
en su Retórica, “amar es querer el bien para otro”40, más allá del interés perso-
nal por los resultados de la interacción. Es benevolencia racional, que exige la
voluntad de procurar un auténtico bien al otro, en cuanto otro. Y esto puede
darse también aun cuando concurran otras motivaciones como ganar dinero
con una venta o colaborar en un proceso productivo.

En definitiva, en el encuentro hay una evaluación del otro y una interpe-
lación a la responsabilidad moral (querer el bien del otro) aunque tal interpe-
lación puede acogida con diversos grados de intensidad según las disposicio-
nes morales del sujeto agente. Ello incide en la motivación para la acción.
Querer actuar queriendo el bien del otro puede ser una motivación impor-
tante o puede ser prácticamente inexistente. En todo caso, actuar queriendo el
bien del otro, o como mínimo no hacerle daño, es una motivación moral in-
eludible. En síntesis, el encuentro con el otro desencadena elementos delibe-
rativos para tomar la decisión a interactuar con otro ejercitando las virtudes,
en concreto las virtudes de la justicia y de la benevolencia racional. Aquí Pé-
rez López hablaría de racionalidad y virtualidad para tomar una buena deci-
sión.

El personalismo pone de relieve la unión que se produce mediante el en-
cuentro en el que se valora al otro como persona y se le trata con benevolen-
cia, esto es, queriéndole bien. Más aún, el personalismo subraya que el amor
favorece la comunión entre personas, es decir, un modo de ser y actuar en co-
mún a través del cual las personas involucradas se confirman y afirman mu-
tuamente, un modo de ser y actuar que promueve la realización personal de
cada uno de ellos en virtud de su relación mutua (Williams, Bengtsson, 2022).

La fuerza unitiva del amor es bien conocida. Se pone de manifiesto en la
amistad auténtica y en el amor de donación. Pero, en alguna medida, es tam-
bién unitiva la benevolencia que, como ya se ha indicado siguiendo a Aristó-
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teles es la esencia del amor. Y la benevolencia, cuya primera manifestación en
el respeto y la justicia, que puede y debe vivirse también en las relaciones em-
presariales.

2. Racionalidad, aprendizajes, motivaciones y cibernética de la interacción

En la interacción y en la toma de decisiones en la empresa concurren las
tres racionalidades de las que habla Aristóteles y que están implícitas en Pé-
rez López, como hemos visto:

a) La racionalidad teórica, por cuanto el agente es consciente de la identi-
dad propia y ajena.

b) La racionalidad instrumental o técnico-económica orientada a buscar la
eficacia de la interacción para el logro de resultados y la eficiencia en el mejor
uso de recursos y personas disponibles.

c) La racionalidad práctica, que lleva al agente a descubrir la conveniencia
de la acción y sus consecuencias, deliberando si la acción sirve la acción es mo-
ralmente recta, atendiendo al objeto, fin y circunstancias.

Los aprendizajes que se desarrollarán en la interacción merecen también
ser considerados. Aquí la distinción de Pérez López es relevante. Modificando
ligeramente su enfoque diríamos que convine ponderar:

a) El aprendizaje operativo-técnico que mejorará la habilidad para repetir la
acción.

b) El aprendizaje moral, traducido en virtudes que se desarrollarán en la
interacción si la acción es moralmente buena, como justicia, servicio, coraje,
generosidad, etc. En este aprendizaje concurre la prudencia o sabiduría prác-
tica que ayuda a determinar el justo medio de las virtudes en cada situación41.

c) El aprendizaje evaluativo del otro, con ayuda de la sabiduría práctica,
prestando especial atención al servicio o daño prestado a necesidades reales de
los demás (bienes para la persona del otro) y a la posibilidad de aprendizaje
negativo, que destruye la confianza y la unión, con influencia en futuras inte-
racciones.

Los tres motivos señalados por Pérez López tienen gran relevancia en la
comprensión de la acción. La visión personalista en la interacción entre per-
sonas en la empresa no puede quedarse en el encuentro y la valoración del
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41 Como afirma Aristóteles, “la virtud es un hábito selectivo que consiste en el término medio, determi-
nado por la razón y por aquella por la cual decidiría el hombre prudente” (EN, II, 6)



otro. Ha de tener también en cuenta que en la empresa existen tres tipos de
motivos:

a) Motivos extrínsecos derivados de resultados o recompensas derivadas de
la acción, con frecuencia de tipo económico, que suelen ser importantes en la
empresa.

b) Motivos intrínsecos, asociados a la satisfacción y aprendizajes alcanzados
por un agente a través de la acción; desde hace décadas bien reconocidos y va-
lorados en la empresa.

c) Motivos trascendentes, por los efectos positivos de la acción en los de-
más. No siempre se tiene en cuenta, pero es clave para el crecimiento perso-
nal cuando se hace de un modo racional, y no por sentimentalismo. En este
sentido, como se ha notado, Pérez López habla de actuar con motivación ra-
cional por motivos trascendentes.

El personalismo ha prestado gran atención a los “motivos trascendentes”,
aunque sin utilizar esta expresión. Es reconocer al otro como persona y tra-
tarlo de acuerdo con esta condición, lo cual exige quererle bien, amarle.

La visión cibernética de la acción desarrollada por Pérez López parece
particularmente interesante para enriquecer el personalismo. Éste último
asume que las personas, con su subjetividad, pueden entrar en comunión con
la subjetividad de otras personas, dando lugar a un modo de ser y actuar en
común a través del cual las personas involucradas se confirman y afirman mu-
tuamente, promoviendo la realización personal de cada una de ellas. Pérez Ló-
pez explica, con un enfoque cibernético –de acción y reacción entre dos per-
sonas – cómo se desarrolla la confianza, y con ella, la voluntad de seguir
interactuando y manteniendo cierta unión intencional entre ambas partes.
Esto exige actuar bien –evaluando correctamente – al otro y comportarse con
motivación racional por motivos trascendentes.

El aprendizaje evaluativo, con la posibilidad de que sea negativo, es una
aportación de Pérez López que se debería incluir en la aproximación perso-
nalista a la interacción entre personas en la empresa. El personalismo señala el
deterioro en humanidad de actuar sin reconocer al otro como persona con dig-
nidad y subjetividad y tratarla adecuadamente Pérez López al referirse al
aprendizaje evaluativo señala el riesgo de incurrir en un aprendizaje evalua-
tivo negativo y lleva a perder confianza y a debilitar la unión entre el agente y
quien o quienes reciben los efectos de la acción.

De este modo, considerando el papel de las virtudes en la acción y la ge-
neración de confianza favorece futuras interacciones y la posibilidad de seguir
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obteniendo resultados económicos. De este modo se unen ética con eficacia y
eficiencia.

VII. CONCLUSIÓN

Se hacía notar en la introducción la falta de teorías de la acción en el ám-
bito económico y empresarial que incluyan la ética. Es lo que trata de hacer
Pérez López al considerar la acción tanto en sentido objetivo como subjetivo.
Desde otra perspectiva, también lo hace el personalismo de Wojtyla.

Se ha argumentado que el modelo de Pérez López parece compatible con
el personalismo de Wojtyla, aunque sus metodologías son radicalmente dis-
tintas. Aunque el modelo de Pérez López es cerrado, se ha argumentado en la
posibilidad de acompañarlo con conceptos de la tradición aristotélica-tomista
y del personalismo de Wojtyla para una mejor comprensión conceptual. Este
enfoque sugiere a futuros estudios; incluso, quizá, a una edición crítica de las
principales obras de Juan Antonio Pérez López, contrastando las ideas de este
autor con explicaciones o glosas tomadas de la tradición citada. En uno de los
trabajos de Pérez López citados aquí, aunque de un modo tangencial, parece
incluso insinuar la posibilidad relacionar su enfoque de la acción y su caracte-
rística terminología con la utilizada por Wojtyla-Juan Pablo II42. Lo cual da
pie para pensar en la posibilidad de investigar en otros aspectos que segura-
mente ayudarían a comprender con mayor hondura la terminología y los con-
ceptos utilizados por Pérez López desde el personalismo de Karol Wojtyla-
Juan Pablo II.

Por otra parte, se han esbozado algunos elementos tomados de Pérez Ló-
pez, para enriquecer la visión personalista de la acción interpersonal, que tam-
bién abre paso a futuras profundizaciones e incluso a un planteamiento reno-

DOMÈNEC MELÉ

42 Así, en el mencionado artículo Pérez López “reescribe” una expresión de la Laborem exercens a su vi-
sión de la acción humana. En esta encíclica se habla de la dimensión subjetiva del trabajo en estos tér-
minos: “Como persona él [el hombre] trabaja, realiza varias acciones pertenecientes al proceso del tra-
bajo; éstas, independientemente de su contenido objetivo, han de servir todas ellas a la realización de su
humanidad, al perfeccionamiento de esa vocación de persona, que tiene en virtud de su misma huma-
nidad.” (Juan Pablo II, Laborem exercens, n. 6). Pérez López, contando con la citada definición clásica
de “necesidad”, como “carencia de una perfección debida”, afirma: “la fórmula ‘contribución al perfec-
cionamiento de la propia persona que realiza el trabajo’ es equivalente a la de ‘contribución a la satis-
facción de necesidades para el propio sujeto que actúa en cuanto éste es agente actuante”. Esta contri-
bución es la que determina lo que se denomina “valor subjetivo” del trabajo.” (1987: 274).



vado de la teoría de la acción, con consecuencias prácticas para la toma de de-
cisiones.

A tenor de los expuesto aquí, esta teoría debería considerar la racionali-
dad humana en todas sus dimensiones –teoría, instrumental y práctica– evi-
tando tomar decisiones basadas exclusivamente en la racionalidad instrumen-
tal (económica), como sigue ocurriendo. Considera también el papel de las
virtudes, particularmente de la prudencia o sabiduría práctica.

En el esbozo presentado, la toma de decisiones incluye una finalidad eco-
nómica inmediata, pero considera también la mejora o el deterioro del agente
(crecimiento en virtudes) relacionada con la motivación moral de querer el
bien al otro. Los futuros resultados, o efectos económicos a largo plazo, son
también evaluados al relacionarlos con en el desarrollo de habilidades y virtu-
des, y el aprendizaje evaluativo del efecto de la acción en el otro y el consi-
guiente refuerzo o deterioro de la unión entre ambos agentes.

Una consecuencia práctica es que una buena decisión requiere valorar
tres consecuencias de la acción.

a) Los resultados de la acción, evaluados con racionalidad económica.

b) Los aprendizajes del agente el cual, en una buena decisión, mejorará las
condiciones para futuras interacciones y mejorará el mismo como persona. En
particular es importante evitar el aprendizaje negativo en la evaluación del es-
tado interior del otro, lo cual está relacionado con querer el bien del otro y la
correspondiente motivación moral (transcendente, en la terminología de Pé-
rez López).

c) La unidad relacional creada o reforzada como consecuencia de la inte-
racción y que influirá en futuras interacciones.

En este enfoque, la incorporación de la ética en la acción, no a través de
principios extrínsecos, sino a través de la motivación moral (transcendente) y
de las virtudes permite superar la llamada “tesis de separación” con decisiones
que incluyen lo ético y lo económico, a corto y largo plazo.

En este trabajo se ha buscado explorar las perspectivas de Pérez López y
Wojtyla sobre la interacción y cómo ambas perspectivas pueden complemen-
tarse. Los argumentos apuntados necesitan profundización en aspectos con-
cretos como racionalidad, sabiduría práctica, motivaciones y ética, entre otros,
que pueden dar pie a estudios más especializados.
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Otro campo de gran importancia práctica en la empresa y en muchos
otros ámbitos es la toma de decisiones, en el cual será también necesario pro-
fundizar, tanto en aspectos conceptuales como en verificaciones empíricas.
Aquí se ha puesto de relieve el reduccionismo que supone tomar decisiones
pensando únicamente en resultados económicos, y con frecuencia a corto
plazo. Tanto Pérez López como Wojtyla subrayan la relevancia de la acción
considerada como un todo, incluyendo, ciertamente, resultados económicos,
pero también consecuencias para quienes son afectados por la acción y para el
propio sujeto que toma la decisión, en forma de crecimiento o deterioro per-
sonal.

Confiamos en que este trabajo contribuya a comprender mejor la inte-
racción entre personas en la empresa, y también que contribuya a establecer
un diálogo fecundo entre la aproximación de Pérez López y la del persona-
lismo realista representado por Karol Wojtyla.
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