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CAPITULO 1

INTRODUCCION

El proposito final de la tesis es aplicar la teoria de la accidbn comunicativa
para explicitar los valores en la toma de decisiones administrativas y de
ese modo considerar un concepto de racionalidad méas amplio. De
acuerdo con las opiniones de diferentes autores, en este capitulo
argumentamos que la racionalidad instrumental es insuficiente para la
toma de decisiones en administracion por no incorporar la valoracion ética
y de esta manera identificamos el aporte necesario para solucionar el

problema.

1.1. LA RACIONALIDAD SEGUN SIMON

En el campo de la Administracion, Herbert Simon publico, en 1947 El
comportamiento administrativo que seguiremos en este trabajo por
considerarlo un clasico de la teoria administrativa, un referente para la
mayoria de los autores de la bibliografia administrativa de la segunda
mitad del Siglo XX, y considerada apta como punto de partida para el

aporte teorico que nos proponemos realizar.

Simon (1964) considera a la eficiencia como el criterio basico de
racionalidad en la toma de decisiones. La eficiencia es una de las premisas
decisorias mas importantes que el individuo proporciona, aparte de la
informacion que nace de él. Por su parte Henry Mintzberg (1989) plantea
que es insuficiente el criterio de “eficiencia” de la manera que se utiliza en

Administracion.

Al respecto, Simon (1964) sostiene que la teoria administrativa es la teoria
de la racionalidad intencionada y limitada del comportamiento de los seres

humanos que “se dan por satisfechos porque no tienen la inteligencia



necesaria para conseguir el maximo” y agrega que los limites de la
racionalidad son la preocupacion central de la teoria administrativa porque
es el limite entre los aspectos racionales y no racionales del

comportamiento social humano.

El mismo autor, en uno de los articulos publicados en Models of Bounded
Rationality, en 1982, sostiene que la racionalidad y sus sinénimos fueron
importantes en el vocabulario de la Filosofia y la Etica, antes de surgir las

ciencias sociales como disciplinas independientes.

Ademas hace referencia a los limites de la racionalidad en la teoria de los
juegos y en las ciencias del management. Agrega que quizas la técnica
mas usada en estas ciencias es la simulacion, para decidir en situaciones
complejas mediante métodos de optimizacion. La suma de detalles
incorporados en la simulacibn de grandes sistemas esta limitada
solamente por la factibilidad computacional. La simulacion, cuando no esta
apoyada por otras herramientas formales de analisis, no provee medios
directos para descubrir y evaluar alternativas de planes de accion; la
prueba y error son reemplazados por la investigacion humana mas que por
la técnica de analisis misma (Simon, 1982). Consideramos que en esa
investigacibn humana, siempre entran en juego aspectos subjetivos que

encierran valores no explicitados.

En el paper 8.3 “From substantive to procedural rationality”, de 1973,
Simon se refiere a la racionalidad sustantiva® (que se utiliza en economia)
y a la racionalidad de procedimiento? (que se aplica en psicologia) como
dos conceptos diferentes. Considera que los economistas tienen mucho

que aprender de la psicologia para aplicar también la racionalidad de

! Simon no define la racionalidad sustantiva en este paper entendemos que se trata de la
racionalidad vinculada al logro de los objetivos sin importar cdémo se alcanzan.

2 El autor tampoco define racionalidad de procedimiento, entendemos que se trata de la
racionalidad relacionada con el cémo se logran los objetivos.



procedimiento. Sobre el final del paper hace referencia a la utilizacion de
las herramientas de la investigacion operativa, mediante el uso de las
computadoras en las empresas donde la racionalidad que opera es la

racionalidad sustantiva.

El autor agrega que los procesos de decision, como otros aspectos de las
instituciones econdmicas, existen en la mente de las personas. Los seres
humanos cambian con todo cambio en los conocimientos y con todo
cambio en sus medios y métodos de calculo. Por esta razén, el intento de
predecir y prescribir el comportamiento econémico humano por la
inferencia deductiva desde un pequefio grupo de premisas deberian

fracasar, y han fracasado.

La economia progresard en profundidad, tanto como nuestro
entendimiento de los procesos del pensamiento humano; y cambiara en la
medida en que las personas y la sociedad usen progresivamente
herramientas mas agudas de pensamiento para tomar sus decisiones y
disefiar sus instituciones. Un cuerpo de teoria para la racionalidad del
procedimiento tiene que ser consistente con un mundo en el cual el ser
humano continla pensando e inventando ante los cambios que se

producen.

En el pasado los economistas® ignoraron los procesos que el hombre

racional empleaba, para alcanzar las fuentes de determinadas decisiones.

® Si bien Simon hace esta generalizacion, ya Aristoteles en La Politica y en Etica a
Nicomaco, distingue la economia o administracion de la casa y la crematistica. La
economia tiene por fin Ultimo la vida buena, racional, fin de los hombres. Para ello: “Debe
facilitar o bien procurar que exista el almacenamiento de aquellas cosas necesarias para
la vida y utiles para la comunidad de una ciudad o de una casa, [puesto que] la verdadera
riqueza proviene de éstos” (Aristoteles, 1988: 67). Mientras que la crematistica persigue
Unicamente la acumulacion de una riqueza ilimitada (entendida como abundancia de
dinero), persigue por tanto, el maximo lucro. En 1917, Vilfredo Pareto en su tratado de
Sociologia General distinguia entre las acciones ldgicas, en las que existe una
adecuacion subjetiva y objetiva de los medios a los fines, y las acciones no-ldgicas, en las



Esta era, posiblemente, una estrategia aceptable para explicar la decision
racional en situaciones problematicas simples y estéticas. Pero como
estrategia, no era valida, cuando se queria explicar el comportamiento, en
circunstancias complejas y dindmicas que encerraban gran incertidumbre y

que respondian a fuertes demandas

Como los economistas pretenden explicar el comportamiento sobre estas
tipicas condiciones de organizacion moderna y vida publica, tendran que
dedicar mayor energia a construir una teoria de racionalidad de
procedimiento que complete la teoria existente de racionalidad sustantiva.
Algunos elementos de esa teoria pueden ser tomados de las disciplinas
vecinas de Investigacion Operativa, Inteligencia Artificial y Psicologia
Cognitiva; pero se necesita un gran esfuerzo para extender este trabajo y
aplicarlo a problemas econdmicos especificos. (Simon, 1982).

Las observaciones trataron de medir algunas de las piezas de una teoria
de racionalidad de procedimiento que emergieron de las investigaciones
en disciplinas como Investigacion Operativa, Inteligencia Atrtificial,
Complejidad Computacional y Simulacion del Conocimiento. Estas
disciplinas han dado grandes pasos hacia la identificacion de poderosos
algoritmos para resolver problemas y hacia la identificacion de los limites
del ser humano y la computadora en sus esfuerzos de explorar los amplios

espacios de problemas complejos.

Los resultados de estas investigaciones se aplicaron sélo en parte a los
estandares relacionados con economia. Simon (1982) argumenta que hay
una necesidad urgente de expandir el cuerpo establecido del analisis

econdémico -ampliamente relacionado con la racionalidad sustantiva- para

gue falta total o parcialmente esa condicion. Max Weber diferenciaba entre el
comportamiento racional segun los valores y el comportamiento racional segun los fines o
metas.(Olivera,1999:25)



guiar los aspectos de procedimiento en la toma de decisiones. Cada dia
mas en la disciplina se incrementa el reconocimiento de tal necesidad, los
economistas encontraran que tienen disponible un cuerpo sustancial de
trabajo relevante en estos temas que han sido producidos por otras

disciplinas.

Consideramos en este apartado que para Simon la preocupacion de la
Administracion es limitar la racionalidad, que la eficiencia es uno de los
criterios de racionalidad en la toma de decisiones y que hay necesidad de
una racionalidad mas amplia en circunstancias mas complejas y dinamicas

gue encierran incertidumbre.

1.2 INSUFICIENCIA DE LA RACIONALIDAD INSTRUMENTAL

Desde la Filosofia de la Ciencia, diferentes autores sefalaron la
insuficiencia de la racionalidad instrumental; sin embargo, en su intento de
buscar soluciones a esa insuficiencia generalmente fracasaron y

reincidieron en ella.

Tomaremos a dos pensadores de la tradicion germana actual que trabajan
la racionalidad en las ciencias sociales: Karl Otto Apel y Jirgen Habermas.
Apel (1979) afirma que la racionalidad esta en crisis porque se la redujo a
una racionalidad puramente instrumental, cuyo caso extremo y mas
notable es el de la racionalidad cientifico-tecnoldgica. Este autor sostiene
que considerar valorativamente neutra la racionalidad instrumental
imputada a la ciencia tiene como consecuencia la obsolescencia de la
racionalidad ética. Ello se debe a que toda discusion acerca de valores y

normas para la accion ha sido dejada de lado.



Por su parte, Habermas (1989) sostiene que si la conducta racional se
reduce a incrementar la probabilidad de llevar una accién instrumental
exitosa, el interés por los objetivos se estaria considerando como un Unico
valor relacionado con lo factico, que es la economia de medios para
alcanzar los objetivos. En cambio, todo otro valor vinculado con la accién
que no pueda ser abordado por medio de recomendaciones técnico-

instrumentales es dejado de lado.

Estos dos planteos, de Apel y Habermas, conducen a la misma paradoja,
la racionalidad instrumental es la base del desarrollo tecnoldgico, que por
ejemplo genera la contaminacion del medioambiente; cuya preservacion
requiere de la responsabilidad ética y de la solidaridad humana mundial.
En un modelo de racionalidad valorativamente neutro, la racionalidad
queda reducida a un conjunto de reglas de la I6gica deductiva incapaz de
operar; la fundamentaciéon de una racionalidad ética es reemplazada por
un conjunto de decisiones pre-racionales acerca de tales valores y fines
(Gbémez, 1995).

Pavesi (1997) en su trabajo Esbozo de una teoria minima de la
racionalidad instrumental minima, quiere sentar las bases para una teoria
de la racionalidad menos exigente que la racionalidad minima que propone
Cherniak (1986) o la racionalidad débil de Elster (1983), hasta tanto exista
una teoria de la racionalidad minima o no; débil o fuerte pero reconocida
por la comunidad cientifica para ser considerada apta para la conducta
racional en el ambito de la administracion de organizaciones. El autor
implicitamente esta reconociendo que la racionalidad tal como esta no es
apta para administrar organizaciones y por eso se hace necesario el

desarrollo de una teoria de la racionalidad de minimos.

Pavesi (1997:4). agrega que “el decididor no esta capacitado para ejercer

su preferencia entre dos o mas cursos de accion, por cualquier causa o



razén” Y continla, “el punto crucial de la teoria de la decisién, de la accién
o de la racionalidad: la inhabilidad para definir una preferencia lo que da
lugar a lo prescriptivo”. En esta tesis proponemos que si bien es
prescriptivo, quien tenga que decidir explicite cuales son los valores ya que
segun Pavesi los valores “son subjetivos y pueden cambiar a través del
tiempo. El decididor no es congelado: va cambiando y cambian sus fines,
sus valores, sus evaluaciones, sus criterios. Lo que nos importa aqui es la
racionalidad del actor (sujeto)”. En esta tesis también nos interesa ese
sujeto —siguiendo a Habermas- pero como parte de un grupo social como

sistema dentro del “mundo de la vida™

, donde los participantes son
portadores de su propia subjetividad e interactian y se comunican entre

ellos, no hay unilateralidad en la relacion.

“La racionalidad es, asi esencialmente subjetiva y nada mas que subjetiva”
continua Pavesi “en segundo lugar, los condicionamientos sociales y éticos
son interpretados y aceptados o no por el sujeto”. Esta es una razén para
explicitar valores, creencias y preferencias, no es suficiente la reflexion. En
el punto 4 in fine el autor sostiene: “Lo importante es que los fines son
propios del sujeto: tiene el derecho a los fines que quiera, tiene el derecho
a no aceptar fines de otros y aun del medio social en que esta inmerso: es
libre” (Pavesi, 1997: 6). Si estamos en una organizacion la libertad de uno
termina donde comienza la libertad del otro, por lo tanto esos fines tienen
que ser discutidos entre sujetos a los efectos de llegar a un acuerdo, al

entendimiento.

Ante este estado de las cosas, se requiere tener en cuenta a la comunidad

para considerar una racionalidad mas amplia que la instrumental, que nos

* Mundo donde las personas tienen que hacer explicito su saber de fondo sobre el que
nadie puede disponer a su voluntad. Al tedrico, igual que al lego, el “mundo de la vida” le
esta dado. La precomprensién o saber intuitivo al que nos acostumbramos, a partir del
cual vivimos, nos relacionamos y hablamos unos con otros, contrasta con la forma del
saber explicito. Habermas (1981:568 T. II)



hable de normas éticas, para aceptar y rechazar fines. La racionalidad
instrumental, valorativamente neutra no es suficiente, necesitamos llegar a
acuerdos compartidos sobre fines y medios mediante la comunicacion
fluida entre los miembros de la comunidad y la reflexion critica permanente

sobre fines y medios.

Como sintesis de lo expresado hasta aqui, sostenemos que la racionalidad
valorativamente neutra no es suficiente. La racionalidad es, esencialmente
subjetiva, esta condicionada por la sociedad y por los valores éticos que
son interpretados y aceptados o no por el sujeto. Por todas estas razones
consideramos a la racionalidad instrumental insuficiente y la necesidad de

explicitar los valores en la toma de decisiones en las organizaciones.

Hasta tanto exista una teoria de la racionalidad mas amplia, aceptada por
toda la comunidad cientifica o bien por los estudiosos de la Administracion;
el o los decididores -para poder llegar a un entendimiento con el resto de
los participantes- tienen que reflexionar y explicitar cuales son los valores
gue subyacen en sus objetivos, deseos y creencias, teniendo en cuenta lo
que sostiene Pavesi “los fines son esencialmente subjetivos”
(Pavesi,1997:1)

1.3 IDENTIFICACION DEL APORTE QUE SE REALIZARA

1.3.1 Aspectos deficitarios del estado actual del tema y cuales son los que
la tesis se propone solucionar

En el andlisis que antecede, sefialamos la insuficiencia de la racionalidad

instrumental para la toma de decisiones en el ambito de las

organizaciones. Surge la necesidad de la consideracion de la ética mas

alla de la busqueda de la efectividad y eficiencia en las decisiones macro y

micro econémicas.



La tesis pretende demostrar que la racionalidad en la toma de decisiones
en Simon es instrumental y que tanto en las decisiones politicas y facticas
se manifiestan valores. A partir de dicho analisis se determinara en que
medida la propuesta dialégica de Habermas, posibilita la incorporacion de

la reflexiédn ética a dichas decisiones.

Los valores incorporados a los objetivos son subjetivos, como afirma
Pavesi, por esa razon si no se explicitan, el resto de la organizacion carece
de la referencia necesaria para encuadrar sus decisiones. Ademas, a partir
de los objetivos surgen otras decisiones que implican la seleccién de
medios para concretar los objetivos en acciones, donde también interviene
la subjetividad de quien decide, aun en el caso de las llamadas decisiones

programadas.

Esta cuestion también puede observarse cuando se delegan decisiones en
especialistas, quienes por sus conocimientos ejercen un poder informal y
por lo tanto pueden imponer sus propios valores en la seleccion de una
tecnologia o en el disefio de un sistema o, en el caso de organizaciones
descentralizadas, donde por definicién, el decididor tiene autonomia. En
estos casos sera necesario disponer de valores explicitos definidos en el
nivel politico y procedimientos y reglas que aseguren las consideraciones

éticas en los distintos niveles de la organizacion.

A partir de esta problemaética, la tesis se propone el siguiente objetivo:

Superar la insuficiencia de la racionalidad instrumental en la toma de
decisiones en las organizaciones mediante la utilizacién de la teoria de la

accion comunicativa de Habermas para explicitar la valoracion ética.

El desarrollo del trabajo permitira lograr los siguientes objetivos

particulares



- Precisar las limitaciones de la racionalidad instrumental en la toma de
decisiones en las organizaciones.

- Analizar los valores implicitos en la determinacion de los objetivos asi
como la disparidad y autonomia valorativa que existe en los distintos
niveles de decision.

- Evaluar la aplicabilidad de la l6gica comunicativa de Habermas a la

toma de decisiones administrativas.

Asimismo el desarrollo de la tesis se propone demostrar las siguientes
proposiciones

- La racionalidad instrumental es insuficiente para la toma de decisiones
en administracion por no incorporar la valoracion ética.
- La teoria comunicativa de Habermas resulta apta para incorporar la

reflexion ética a la toma de decisiones en los distintos niveles decisorios.

1.3.2 El aporte que se realizara

Mediante el analisis de hechos y valores en la toma de decisiones -en la
terminologia de Simon- se pretende precisar la insuficiencia de la
racionalidad instrumental como Unico criterio de decision. El andlisis tratara
de demostrar la necesidad de una racionalidad mas amplia tanto en los
niveles de direccion como en los gerenciales y operativos, contemplando
especialmente el rol de los analistas y especialistas asi como el de los
responsables de funciones descentralizadas.

A partir de este andlisis se demostrara que la exclusiva orientacion a los
resultados econdmicos y operativos deja la consideracion de los valores
librada a la conciencia del decididor y muchas veces la presion para el
logro de dichos objetivos entra en conflicto con la valoracion ética

personal.

10



Si bien a partir de la década de los sesenta, la ética aplicada a los
negocios trata de subsanar esas deficiencias principalmente mediante la
prescripcion de codigos de ética de caracter netamente deontoldgico, el
problema no desaparece toda vez que las cuestiones éticas no son
tomadas en cuenta en las decisiones politicas o, de ser consideradas, no
son explicitadas a través de toda la organizacién. La reflexion ética queda
excluida en las decisiones administrativas y operativas reguladas por
normas de codigos o manuales, generalmente redactadas en las oficinas
legales o de personal o por asesores especializados, e impuestas a los

empleados como un pardmetro de eventuales sanciones.

Justamente, la ética dialdgica permite establecer no sélo las condiciones
para la comprension intersubjetiva, sino que faculta identificar también, a
través del descubrimiento de los presupuestos pragméaticos del lenguaje, la
fundamentacion intersubjetiva y racional de las normas. Mientras la razén
instrumental se concibe en términos de las relaciones sujeto—objeto
(tradicion weberiana) para el modelo de la acciébn comunicativa de

Habermas la relacion determinante es interpersonal de sujeto a sujeto.

El “entendimiento”, en consecuencia, no es un proceso empirico que da
lugar a un consenso factico, sino un proceso de reciproco convencimiento
gue coordina las acciones de los diferentes participantes sobre la base de
una motivaciébn por razones. Entendimiento significa comunicacion
orientada a un aspecto valido, no coactivo entre los individuos en su trato

mutuo: socializacion sin represion.

La racionalidad comunicativa de Habermas proporciona un concepto de
racionalidad mas comprensivo que el puramente instrumental y por lo tanto
se demostrara su aptitud para reflexionar sobre los valores que estan en
juego en la toma de decisiones en las organizaciones. Justamente, a partir

de alli, la tesis propondra una metodologia distinta para la conformacion de

11



normas éticas y, mas aun, para asegurar que la racionalidad en la toma de

decisiones opere conjuntamente con la valoracion ética.

1.3.3 Alcance del estudio

El estudio se realizara tomando referencias desde la Filosofia de la
Ciencia para considerar la insuficiencia de la racionalidad instrumental; de
la Administracion para analizar los aspectos en los cuales es preciso tener
en cuenta los valores, creencias y preferencias y de la Etica Filosofica lo
que nos pueda aportar en relacion a la consideracion de los valores.
Como este alcance es demasiado amplio se acotara el estudio a
determinados autores y obras que se consideran significativas, para el

propésito de la tesis y segun se comentan a continuacion.

Filosofia de la Ciencia: de la obra Neoliberalismo y seudo ciencia de
Ricardo J. Gomez, se tomard el analisis critico que realiza a la
racionalidad instrumental. Con respecto a la Administracion se partira de
la teoria desarrollada por Herbert Simon en su libro ElI comportamiento
administrativo como paradigma fuerte en Administracion. El desarrollo de
Simon se relaciona con la Psicologia y con la practica de la

Administracion.

Con el texto de Risieri Frondizi ¢Qué son los valores?, se reuniran las
posiciones subjetivas y objetivas de la problemética axiologica. El autor
interpreta que el valor es una cualidad estructural y sefiala que la crisis es
una crisis de valores y que “la axiologia puede ser el sostén de la
actividad creadora y servir para esclarecer los problemas éticos, estéticos,
politicos, sociales y educativos” (1999:8). En el Capitulo 6 plantea que
“ademas del sujeto y del objeto hay que tomar en consideracién la
actividad del sujeto, por medio de la cual éste se pone en relacion con el

objeto; en el caso de los valores, tal actividad es la valoracion. Un sujeto

12



valorando un objeto valioso sera, por consiguiente, el punto de partida del
analisis” (Frondizi, 1999:194).

De Jurgen Habermas se tendra en cuenta la Teoria de la accion
comunicativa, desde un planteo sociolégico de la teoria de la
racionalizacidn social ya existentes, toma las estrategias conceptuales de
los supuestos y de las argumentaciones que han sido desarrolladas en la
tradicibn que va de Weber a Parsons, con la intencion sistematica de
desarrollar los problemas que pueden resolverse con una teoria de la
racionalizacién, planteada sobre la base de los conceptos fundamentales
de la accion comunicativa. El autor conecta los conceptos basicos de la
teoria de la accion desarrollada por Max Weber con los de la teoria de
sistemas desarrollados por Talcott Parsons para hacer un bosquejo de

una teoria de la accién comunicativa en términos de pragmética formal.

Habermas (1999) introduce el concepto sistémico de sociedad por via de
una objetivacion metodolégica del “mundo de la vida” que justifica, en
términos de la teoria de la accién, el paso de la perspectiva del
participante a la perspectiva del observador, que comporta esa
objetivacién. También justifica, igual que en la teoria del valor, la forma de
una explicacién conceptual; su finalidad es aclarar qué significa para la
reproduccion simbdlica del “mundo de la vida” que la accién comunicativa
quede relevada por interacciones regidas por medios, que el lenguaje sea
sustituido por medios como el dinero y el poder en funcién de coordinar la

accion.

1.4. Metodologia

En esta tesis se plantean dos proposiciones: 1 - La racionalidad
instrumental es insuficiente para la toma de decisiones en Administracion

por no incorporar la valoracion ética. 2 — La teoria comunicativa de
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Habermas resulta apta para incorporar la reflexion ética a la toma de

decisiones en los distintos niveles decisorios.

A este tipo de tema se lo denomina tedrico compuesto e interdisciplinario.
Tedrico compuesto porque se encuentra profundamente ensamblado con
otras disciplinas y resulta imposible estudiarlo sin ahondar en forma
paralela o coordinada con ellas. Interdisciplinario porque su ambito esta
constituido, en gran parte, por la interseccion de las areas de otros temas.
Hay un enriguecimiento conceptual de la Administracion, en un sentido
interactivo y no aditivo. Quiere decir extension y reajuste del grupo de
conceptos que son usados tradicionalmente en el discurso filosofico-
cientifico. Se consideran como campos de estudio principales la
Administracion (Herbert Simon) y la Filosofia (Jirgen Habermas), pero
estaran involucradas la sociologia, la politica y la psicologia.

La metodologia a desarrollar es explicativa pero al mismo tiempo contiene
aspectos descriptivos por ejemplo en relacion a la primera proposicion La
racionalidad instrumental es insuficiente para la toma de decisiones en
Administracion por no incorporar la valoracion ética. Es un estudio
descriptivo de cdmo es y como se manifiesta este fendmeno, qué
caracteristicas presenta y donde. Pero a su vez se trata de un estudio
explicativo en el que se establecen las relaciones entre las variables a
considerar, buscando las causas de la insuficiencia de la racionalidad

instrumental.

En relacion a la segunda proposicién La teoria comunicativa de Habermas
resulta apta para incorporar la reflexién ética a la toma de decisiones en
los distintos niveles decisorios, estamos usando dos teorias desarrolladas
—la del comportamiento administrativo de Simon y la de la accion
comunicativa de Habermas- que se relacionan con el tema que nos

ocupa.
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En esta tesis se tratard de dar cuenta de cémo funciona el fendbmeno
administrativo en la toma de decisiones en términos de las relaciones de
influencia que se establecen entre los diferentes niveles organizacionales,
tratando de demostrar si la teoria de la accion comunicativa resulta apta

en las organizaciones para explicitar los valores en la toma de decisiones.

- En sintesis

En este capitulo manifestamos que la racionalidad instrumental es
insuficiente y que se necesita una racionalidad mas consistente en
concordancia con un mundo en el cual las personas tienen que estar mas
capacitadas y necesitan mayor autonomia para poder crear e innovar. Esa
racionalidad tiene que completarse explicitando los valores para ser mas
amplia y permitir atender situaciones cambiantes que encierran

incertidumbre.

Partiendo de la Filosofia de la Ciencia establecimos que la conducta
racional con el interés puesto en los objetivos, considera neutra a la
racionalidad instrumental, dejando de lado toda discusion acerca de
valores. Desde la Administracién sustentamos que tanto la racionalidad
como los valores son subjetivos y, que quienes toman las decisiones
cambian sus criterios y sus evaluaciones en el transcurso del tiempo y

segun las circunstancias.

A los fines de enmendar y concluir con el problema de la insuficiencia de la
racionalidad instrumental proponemos: explicitar los valores en la toma de
decisiones politicas y facticas aplicando la teoria de la accion comunicativa
para obtener un concepto convincente de racionalidad mas amplio que el

meramente instrumental. Seguiremos las teorias de Simon y Habermas.
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CAPITULO 2

MARCO TEORICO

En este capitulo demostramos el primer objetivo particular de este estudio:
precisar las limitaciones de la racionalidad instrumental en la toma de
decisiones en las organizaciones. Argumentamos que la racionalidad en
Simon es instrumental. Expusimos los conceptos de ética y valores a
considerar y la teoria de Habermas -de la accion comunicativa- fue
estimada como la mas apta para explicitar los valores en la toma de

decisiones.

2.1. LA RACIONALIDAD INSTRUMENTAL

La teoria sociolégica desarrollada por Max Weber, considera que la
actividad teleologica tiene fines utilitarios, valorativos y afectivos.
Diferencia entre accion racional con arreglo a valores, accién racional con
arreglo a fines, accion afectiva y accién tradicional. En relacién al término
racional, Weber califica de “racional” a la “accién con arreglo a fines”.
(Habermas, 1999)

La cualidad de “racional”, alude al concepto de racionalidad instrumental,
entendido como un ejercicio de la racionalidad puesto al servicio de la
accion. Una decision sera, pues, “racional’, si se basa en el ejercicio de la
racionalidad instrumental. De modo que el fin justifica los medios para
alcanzarlo. Muchos podrian deducir que la racionalidad instrumental es el
anico requisito necesario y suficiente para la toma de decisiones en

Administracion.
Gbomez (1995) sostiene que la racionalidad instrumental se caracteriza

porque en ella quedan fuera de toda discusion la racionalidad de los

objetivos o fines que la teoria pretende alcanzar. Agrega que una
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actividad es racional si satisface las siguientes condiciones: 1) esta
gobernada por un conjunto de reglas que garantizan la realizacion de un
cierto objetivo; 2) entre dos acciones incompatibles solo una puede ser
elegida como instrumental para alcanzar el objetivo; 3) para cada curso
de accion pueden ser dadas razones que justifican tal curso de accion
desde el punto de vista de alcanzar el objetivo; 4) todas las razones
pueden integrarse en una totalidad y derivarse de un principio basico que

se refiere explicitamente a los objetivos.

La racionalidad de Simon satisface la caracterizacion que hace Gémez
(1995) al considerar la racionalidad instrumental pues 1) la racionalidad
esta regida por los objetivos de la organizacion; 2) entre dos alternativas
seleccionar la que permite alcanzar el objetivo; 3) entre diferentes cursos
de accion se pueden justificar por la eficiencia (la de menor costo) para
alcanzar el objetivo y 4) todas las razones son integradas en la cadena de
medios a fines para alcanzar el objetivo desde un principio basico de

eficiencia.

Diferenciamos dos tipos de racionalidad: la primera es la instrumental,
formal y tecnoldgica. Es instrumental porque sigue reglas logicas, pasos
pautados, es formal porque la l6gica es formal y es tecnolOgica porque es
usual en las decisiones estrictamente tecnoldgicas. La racionalidad
instrumental esta formada por técnicas funcionales a la consecucion de
un fin y se adecuan los medios al fin. La segunda es la racionalidad
comprensiva en la que los fines se discuten, se dan las razones por las
que se defienden o atacan esos fines. Por esto es comprensiva. Es la
racionalidad de la praxis de Habermas, la que proponemos para la toma

de decisiones en Administracion.
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2.2 ANALISIS EPISTEMOLOGICO DE LA RACIONALIDAD EN SIMON

Para realizar el analisis epistemoldgico de la concepcion de racionalidad
de Simon en el texto El comportamiento administrativo, tomaremos
algunos de los lineamientos seguidos por Ricardo Gémez en el capitulo 3
de su libro Neoliberalismo y seudociencia (1995). Los aspectos a
considerar son: lenguaje, limites, relaciones, alcance, historicidad,

implicita/explicita y tipos de racionalidad en Simon.

Lenguaje

Se refiere al uso que se hace de la palabra. Tenemos en cuenta los tres
aspectos vinculados al lenguaje. Sintaxis: si se la considera como sujeto
por ejemplo, la racionalidad es instrumental o como predicado, por
ejemplo: las decisiones son racionales. Semantica: cual es el significado
que se le asigna a la palabra. Pragmatica: quién la usa, como la usa y

cuando la usa a la palabra racional.

Sintaxis del término en Simon. Usa la palabra racional como sustantivo
cuando sostiene que “la teoria administrativa es la teoria de la
racionalidad intencionada y limitada del comportamiento de los seres
humanos que ‘se dan por satisfechos’ porque no tienen la inteligencia
necesaria para conseguir el maximo”. (1964: XXIII) Utiliza la palabra
racionalidad como sujeto cuando se refiere a los limites de la racionalidad
en las paginas XXIIl, 40, 60, 76, 77 la racionalidad del comportamiento, en

la pagina 229 sefala racionalidad del hombre y del grupo.

Utiliza la palabra racional como adjetivo calificativo de comportamiento, de
aspectos, de decision y de administrador, en el predicado de las
oraciones cuando sefiala que el limite entre los aspectos racionales y no
racionales del comportamiento social humano es la preocupacion central

de la teoria administrativa (Simon, 1964:XXIll), hace referencia al
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comportamiento racional en las Pags. XXI, 40, 59; en la pagina 60 al
administrador racional, seres humanos racionales; en la pagina 229 se

refiere a la decision racional.

Desde el punto de vista semantico del lenguaje. EI comportamiento es
racional en cuanto elige alternativas que llevan al cumplimiento de las
metas previamente seleccionadas (Simon, 1964:7) y mas adelante
agrega, cuando ese comportamiento se valora en relaciébn con los
objetivos de la organizacion mayor. Si las finalidades del individuo y las de
la organizacion mayor no son las mismas es uno de los elementos de no
racionalidad con los que tiene que tratar la teoria administrativa (Simon,
1964:40).

Desde el punto de vista pragmatico del lenguaje. EI comportamiento de
los individuos es racional porque considera a la organizacion como “el
ambito en que el comportamiento humano trata de ser racional, aunque lo
consiga s6lo de una manera limitada, donde hay lugar para una auténtica
teoria de la organizacion y de la administracion”. (Simon, 1964:XXIl). Su
andlisis estd referido a organizaciones de todo tipo, tanto a las
comerciales con fines de lucro como a las gubernamentales,
universidades, municipalidades, hospitales, es decir que considera la

racionalidad en todo tipo de organizaciones.

Limites

Pueden estar dados por estandares internos o externos a la ciencia. Los
limites de la racionalidad en Simon son internos a la teoria -no toma en
cuenta factores externos ni histéricos, ni sociales- para evaluar si una
decision es racional o no. Simon toma el criterio de eficiencia para
alcanzar el objetivo en las organizaciones. El autor sefiala que el criterio
de eficiencia exige que ante dos alternativas que tengan el mismo costo,

se elija la que lleve a un logro mayor de los objetivos de la organizacion; y
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gue entre las dos alternativas que conducen al mismo grado de logro de
los objetivos, se elija la que acarree menor costo. (Simon, 1964:116).

El mismo autor cuando se refiere al equilibrio y eficiencia organizacional

sostiene que:

“los criterios basicos de valor que se emplearan en la toma de
decisiones y de eleccion entre alternativas, dentro de una
organizacion, seran elegidos, en primer lugar por el grupo que la
controla, el grupo que tiene poder para establecer, para todos los
participantes los términos de obtencion de la calidad de
miembros. Si el grupo que detenta el control legal deja de
ejercitar ese poder lo traspasa a los individuos situados mas

abajo en la jerarquia administrativa”. (Simon, 1964:113).

“Cualquiera que sea el grupo que ejerce el poder de determinar los
criterios basicos de valor, intentara asegurar sus propios valores
personales por medio de la organizacion, ya se identifiquen con el objetivo
de la misma, con los objetivos de conservacién, con los beneficios o con
lo que sea”. (Simon, 1964:113). Pero su poder de control —agrega el
autor- no supone que tengan opciones ilimitadas para dirigir la
organizacién en la direccion que deseen; tienen que ofrecer suficiente
aliciente para que los participantes hagan sus contribuciones. El grupo de
control hace caso omiso de sus valores personales, es oportunista; esta

movido, en gran parte, por los objetivos de conservacion.

En las organizaciones comerciales un criterio de valor béasico de la
decision administrativa es el de eficiencia, y también lo es en la
organizacién publica y la eficacia es también el criterio basico de la

eleccion administrativa en cada parte de la organizacion. (Simon, 1964).
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De la lectura de los parrafos anteriores se puede inferir que los
estandares para evaluar que aplica Simon son internos. Los estandares
ademas estan vinculados a los grupos de poder o sea a quienes detentan
la autoridad; la adopcion de estandares va a ser funcional o instrumental
para alcanzar determinados fines u objetivos. Pero tales fines u objetivos
son propuestos en relacion a determinados valores y es muy comun que
dichos valores estén jerarquizados, de modo que existan uno o varios
valores considerados como supremos. En las organizaciones quienes
detentan el poder son los accionistas, quienes pretenden siempre
mayores ganancias 0 mayor renta sobre los capitales invertidos. En la
organizacién entonces cabe preguntarse ¢,qué pasa con los valores de los

demas participantes?

La tarea de decidir -segun Simon (1964)- entrafia tres pasos: la
enumeracion de todas las estrategias alternativas, la determinacion de las
consecuencias gue siguen a cada alternativa y la valoracion comparativa
de la serie de consecuencias. La decision racional consiste en elegir
aguella estrategia cuya serie de consecuencias sean las preferidas. Se
destaca que todas las consecuencias que se siguen de la estrategia
elegida deben considerarse importantes para valorar su correccion y no

sé6lo las consecuencias que habian sido anticipadas.

El individuo que decide tendria que conocer todo, tiempo, espacio y
valores ilimitados para que su comportamiento sea racional. Simon
(1964). nos esta indicando un método para hacer racional la decision del
cual excluye los objetivos alcanzables, todos los objetivos practicos de
quienes estan operando, los que pasan a ser innocuos para establecer la
racionalidad de una decisién. Racionalidad que si esta considerando

limitada.

La decision se complica cuando intervienen varios individuos; las

decisiones de los demas individuos quedan incluidas entre las
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condiciones que cada uno de ellos debera tener en cuenta en sus propias
decisiones. Cada participante tiene que conocer cuales son las acciones
de los demas, a fin de determinar las consecuencias de las suyas. El
conocer lo que van a hacer los otros individuos permite cooperar con ellos

en la finalidad comun.

Relaciones

La palabra racionalidad de la ciencia puede relacionarse con los objetivos
de la ciencia, con las creencias y los valores del entorno social, con la
historia de la disciplina correspondiente, con el estado actual de la
ciencia, con la politica, con los presupuestos filosoficos y con la ideologia.
Simon sostiene “la teoria administrativa es la teoria de la racionalidad
intencionada...” (1964: XXIIl) o sea que vincula a la teoria administrativa
directamente con la racionalidad. No tiene en cuenta las creencias ni los

valores del entorno social.

Alcance

Acerca del concepto de racionalidad, si se lo vincula sélo a la ciencia, los
autores se dividen en tres posiciones: la primera -mayoritaria- considera
gue la ciencia es racional, la segunda sostiene que la ciencia no es
racional y la tercera, que la ciencia sea racional dependera de lo que
interpretemos por racional. Simon entiende que la teoria administrativa es
racional pero que la suya es una racionalidad intencionada vy
limitada...(1964: XXIIl) Responde al tercer grupo de las posiciones

indicadas.

Historicidad

En la teoria de Simon podemos decir que es ahistérica en el sentido que
no tiene en cuenta la historia de la comunidad en la que esta inserta la
organizacion, ni la historia de la organizacion, ni la historia de quienes
detentan el poder, ni la experiencia de quienes participan en la

organizacién. El método que utiliza no toma en cuenta los factores
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externos y ni los principios éticos o todo enunciado que tenga que ver con

el uso y/o elucidacion de valores éticos.

Un problema que se presenta es demostrar si la decision es racional para
quien decide o para la organizacion. Resulta muy dificil establecer cuél ha
de ser la racionalidad 6ptima porque no existe un Optimo universal, varia
con las personas y de una cultura a otra. Los criterios de las personas van
a estar influidos por la organizacion y tienen su origen en su nucleo social,
son producto de un aprendizaje cultural, de una socializaciéon reforzada
por las sanciones del medio. Su educacion desempefia un papel
importante en el desarrollo del conocimiento y los modos de aprehender

la realidad.

La racionalidad no serd la misma para los diferentes especialistas y
expertos que intervienen en las organizaciones. Los criterios de
racionalidad difieren segun cual fuere su formacién profesional y su
puesto en la institucion (gerentes de: comercializaciéon, personal,
finanzas). Ademas estan restringidos en su discrecionalidad por las
politicas de la organizacion.

Es necesario admitir gue el momento en que Simon escribe la teoria de la
decision racional es una determinada circunstancia historica, relacionada
con la posguerra. El desarrollo de su teoria acompafia al desarrollo de la
cibernética. Es el momento en que comienzan a surgir numerosas
tecnologias, en particular técnicas cuantitativas que se aplican a la

administracion de las organizaciones.

Implicita o explicita

La racionalidad implicita es la realmente operativa, se describe como la
racionalidad que opera en un hecho concreto. Los griegos la usaban para
resolver problemas. La racionalidad explicita o imputada es aquella en
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que se propone la racionalidad que deberia operar para ser considerada

ciencia.

La racionalidad implicita es la que opera en la actividad real del
administrador cuando actla en su propio contexto historico-social. La
racionalidad imputada resurge de aplicar a un determinado hecho
administrativo del presente, pautas del pasado, dejando de lado lo que

considera como racional el administrador que actla.

La racionalidad en Simon es imputada, es la que viene dada desde los
grupos de poder, si bien reconocemos que en la accidbn misma siempre
hay racionalidad implicita que no esta explicitada y es lo que muchas
veces puede hacer irracional el comportamiento administrativo porque no

respeta la norma y aplica el criterio personal al actuar por impulso.

Tipos de racionalidad

Simon en el texto que nos ocupa diferencia la racionalidad objetiva de la
racionalidad subjetiva. En la racionalidad objetiva el individuo amolda todo
su comportamiento a un modelo integrado por la visibn panoramica de
alternativas de comportamiento, previa a la decision; a la consideracién
del complejo total de consecuencias que seguiran a cada eleccion; y a la
eleccién de una alternativa entre varias, usando como criterio el sistema

de valores. (Simon,1964).

El comportamiento real no alcanza a la racionalidad objetiva porque la
racionalidad exige un conocimiento y una anticipacion completa de las
consecuencias que seguiran a cada eleccion; las consecuencias
pertenecen al futuro, la imaginacién debe suplir la falta de experiencia al
asignarle valores; porque sélo es posible anticipar los valores de manera
imperfecta; y la racionalidad exige una eleccion entre todos los
comportamientos alternativos posibles, en el comportamiento real solo se

NOos ocurren unas pocas alternativas (Simon, 1964).
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En este aspecto Simon (1964) considera que la racionalidad de los
individuos esta limitada por sus habilidades, habitos y reflejos
inconscientes; por sus valores y conceptos de finalidad que pueden no ser
los mismos que los de la organizacién; y por la extension de sus
conocimientos y de su informacion sobre los hechos, todos estos
elementos son los que van a determinar el comportamiento del individuo,

no la racionalidad.

Por su parte, la racionalidad es subjetiva cuando la decisién es de un
individuo y es racional porque es coherente con los valores, con las
alternativas y con la informacién que él tuvo en cuenta al tomarla. Y es
racional desde el punto de vista del grupo (objetivamente racional) si
resulta coherente con los valores que gobiernan al grupo y con la
informacion -relativa a la decision- que el grupo posee. La organizacion
debe estar estructurada de manera que una decision racional (subjetiva),
desde el lugar del individuo que decide, siga siendo racional (objetiva)

considerada desde el punto de vista del grupo (Simon,1964).

2.3 LIMITACIONES DE LA RACIONALIDAD INSTRUMENTAL DE SIMON

En este apartado justificaremos por qué la racionalidad de Simon es
instrumental y cudles son sus limitaciones. El autor sélo tiene en cuenta la
instrumentalidad de medios a fines, sin preguntarse por la racionalidad
misma de dichos fines; es decir elude la racionalidad de tales objetivos,
no discute los juicios de valor sobre los medios para alcanzar esos
objetivos, los medios son instrumentos para alcanzar los fines u objetivos
propuestos. Podemos sostener que la racionalidad en Simon es

meramente instrumental.
El mismo autor (Simon:1964:174) considera que en la propuesta “el fin

justifica los medios” -si la evaluacion de los resultados de la actividad

administrativa toma en cuenta todos los elementos significativos de valor
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de las alternativas administrativas- no puede resultar una subordinacién
indebida de los “medios a los fines”. Observamos que en toda decisidon
existe un margen de discrecionalidad y pueden existir elementos de valor
no tomados en cuenta y cuando se toma la decisidbn se consideran
valores que son personales que pueden no ser compartidos por la
totalidad de los participantes.

Siguiendo a Simon se puede arribar a los objetivos organizacionales
mediante una discusion critica. Esto no es suficiente si no se explicitan los
intereses o valores que estan en juego en esta eleccion de objetivos; es
insuficiente la racionalidad instrumental que aplica al decir que una
decision es racional porque alcanza los objetivos organizacionales, no

discute cuales son ni el por qué y ni el para qué de esos objetivos.

Al hacer referencia al individuo, Simon no tiene en cuenta al sujeto
cognoscente que toma la decision o que estd operando en la
organizacion. Es el sujeto quien conscientemente selecciona la normay la
acepta o la rechaza. Para que los objetivos sean objetivamente
racionales, quienes deciden los objetivos tendrian que comprender todos
los puntos de vista de los participantes en la organizacion y también las

circunstancias en que seran tomadas las decisiones.

Esta concepcion de Simon posiblemente tiene que ver con el hecho de
que él se desenvuelve dentro de la tradicibn anglosajona, donde estan
implicitos sujetos autonomos a quienes se les han inculcado valores,
sentimientos que seran determinantes en el momento de decidir y actuar
en el mundo y este no es el caso de quienes administran en Latino
América, por ejemplo en la Argentina. Simon estd dejando de lado la
realidad social en la que operan las organizaciones, las separa del
proceso historico relacionado con el hecho real de desconocer los
aspectos practicos, que siempre requieren la discusion de valores y

objetivos que no son puramente econémicos.
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Lo antes dicho no implica decir que lo que plantea Simon no sea de
aplicacion en administracion sino que resulta insuficiente considerando la
complejidad de las organizaciones y la incertidumbre en la que se
desenvuelven. Es relevante demostrar la importancia de la determinacion
o condicionamiento de los factores sociales en la actividad administrativa
en su pretension de alcanzar los objetivos organizacionales. Los factores
sociales incluyen valores (pautas, intereses, creencias, preferencias,
supuestos, normas) politicos, culturales, teolégicos, econémicos que

operan en una comunidad o sociedad determinada.

Conviene apuntar que Simon (1964) sostiene que la ciencia administrativa
como cualquier ciencia, se ocupa puramente de las proposiciones
facticas. En el cuerpo de una ciencia no hay lugar para afirmaciones
éticas. Siempre que nos encontramos con afirmaciones éticas podemos
separarlas en dos partes: una factica y otra ética; y Unicamente la primera
tiene importancia para la ciencia. La ciencia administrativa puede ser

tedrica o practica.

Desde un punto de vista diferente al de Simon; vamos a considerar que si
bien la ciencia puede no tomar en cuenta la ética, justamente, el hecho de
no considerarla es una posicion ética. Simon esta haciendo una
valoracién al no tomarla en cuenta. Pero més alla de tener o no en cuenta
los valores que intervienen, y tomando como ejemplo: un cientifico en un
laboratorio o un analista que desarrolla un presupuesto en una
organizacién, ambos siempre estan frente a alguna disyuntiva, es decir
frente a dos caminos a seguir, y tienen que optar por uno. En esa opcion
se ponen de manifiesto sus intereses personales que determinan su
percepcion del hecho y su preferencia por uno de los caminos a seguir.
Esa preferencia no se vincula exclusivamente a la eficiencia o costo

beneficio como propone Simon. Es un aspecto subjetivo.
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Llegados a este punto podemos decir que Hempel en Gomez (1995)
sostiene que en la actividad cientifica la consideracién de los fines u
objetivos requiere de juicios categoricos de valor, a diferencia de meros
juicios instrumentales de valor. Estos establecen la bondad de cierto tipo
de accién para alcanzar un determinado objetivo, s6lo pueden ser
dirimidos a través del método cientifico que involucra el testeo empirico;
son los que Simon en su libro denomina los juicios de hecho. Los juicios
categoricos de valor proponen objetivos que debemos tratar de alcanzar,
no son clasificables en verdaderos o falsos, siempre expresan un
estandar de evaluacion, una norma, y son los que Simon denomina juicios

de valor.

El problema es entonces como se acuerda acerca de los valores. Si
seguimos la teoria de Apel, seria mediante la reflexion acerca del
lenguaje; cuales son las condiciones que hacen que usando el lenguaje
lleguemos a acuerdos compartidos acerca de la validez o invalidez de
nuestros argumentos sobre los fines y normas que aceptamos o
rechazamos. En este trabajo consideraremos la teoria de la accion
comunicativa de Habermas por entenderla mas apta y comprensible para
alcanzar el entendimiento entre sujetos conscientes de los valores que se
ponen en juego en la toma de decisiones, en cada situacion particular

dentro de la empresa.

2.4. LA PERSPECTIVA ETICA

En este apartado presentamos: el concepto de ética que luego
utilizaremos para el estudio de la ética aplicada en el capitulo 5; la teoria
de la accion comunicativa de Habermas que se considera en el capitulo 6
para incorporar los valores en la toma de decisiones y el concepto de

valores gue tomaremos en cuenta en esta tesis.
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2.4.1. Etica

Foucault (1987:55) define a la ética “como la elaboracion de una forma de
relacion del individuo consigo mismo que le permite constituirse en un
sujeto de conducta moral”’. Para Maliandi (1994) es problematizar el
ethos. En el lenguaje filoséfico actual ethos se usa para referirnos al
conjunto de actitudes, convicciones, creencias morales y formas de

conducta, ya sea de una persona individual o de un grupo social, o étnico.

El ethos consiste él mismo en su observacion, su tematizacion, su
reflexion y comprende también todo esfuerzo por esclarecerlo, lo cual da
lugar a la paradoja de que la ética, en cuanto tematizacion del ethos, es a
la vez, tematizacion de si misma. No es que “ética” y ethos sean
sinénimos, por el contrario, hay que distinguirlos. Lo que ocurre es que la
ética se integra en el ethos, enriqueciéndolo y haciéndolo mas complejo.
(Maliandi, 1994)

La ética filosofica o “filosofia moral” se desarrolla como un permanente
esfuerzo por poner claridad en un fendmeno sumamente complejo, cuya
complejidad precisamente ella ha descubierto. La claridad se logra,
indagando la estructura general del ethos. En lineas generales la ética es
un modo de reflexion que apunta principalmente a dos cosas: por una
parte a fundamentar las normas (0 a cuestionar los fundamentos
probables) y por otra parte a aclarar lo mejor posible el sentido y el uso de

los términos propios del lenguaje moral. (Maliandi, 1994)

La tematizacion es reflexiva; por eso es imprescindible tomar conciencia
de los diferentes niveles en que puede tener lugar esa reflexion. La
reflexion es un acto en el cual el sujeto se convierte en objeto de si
mismo: como en un espejo, se refleja. Es una auto observacion de la que
tiene que surgir alguna forma de auto conocimiento. Puede entenderse
como una operacion que la conciencia humana lleva a cabo en el marco

de su propio caracter de “autoconciencia” o “apercepcion”. En un sentido
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amplio la reflexion es meditaciébn en la cual el objeto puede no ser el
propio sujeto meditante, y en un sentido méas estricto la reflexién es
deliberada cuando se produce la contraposicion con otras perspectivas y
hay intercambio comunicativo con ellas. Tiene que haber dialogo, y

especialmente dialogo argumentativo, “discurso” (Maliandi, 1994)

En el ethos el primer nivel es el prerreflexivo donde hay certezas pero
también dudas, se conocen las normas pero no como aplicarlas a una
situacién concreta; en el segundo nivel reflexivo se sabe “qué se debe
hacer” pero nos planteamos “por qué”, se desarrolla la reflexion racional y
sistematica, ya estamos en la tematizacion, en la ética normativa que
opera con argumentos racionales (fundamentos); el tercer nivel
corresponde a la metaética donde se analiza el significado y el uso de los
términos morales, es un metalenguaje con respecto al lenguaje normativo
y valorativo (semiosis); y el cuarto nivel corresponde a la reflexion ética,
observa el fendmeno moral, describe la facticidad normativa, ética

descriptiva (praxis) (Maliandi, 1994).

La ética es personal y subjetiva, tiene que ver con los valores que
sustenta una persona. Cada persona tiene que ser lo mas conciente
posible de esos valores para poder explicitarlos. Esos valores personales
cuando son puestos fuera mediante el uso del lenguaje de manera
explicita o implicita en un comportamiento determinado se constituye en

“la moral del individuo en la organizacion”.

En la organizacion considerada como un ente, la ética tiene que ver con la
ética de sus participantes, se genera lo que llamaremos el “espacio ético”
como una totalidad producto de “la moral de los individuos en la
organizacion”. Es la ética de la organizacion como un todo. Al interactuar
con la sociedad se ponen en juego los valores que sostiene tanto explicita

como implicitamente en el accionar. Y pasa a ser parte de la moral de la
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comunidad o sociedad en la que se desenvuelve. Esta es la razon por la
gue tenemos que respetar los valores y creencias del medio en el que
actia la organizacion y de esta manera mejorar la calidad de la
Administracion. La ética de la organizacion y la moral individual no son
excluyentes mutuamente. La moral tiene que ver mas con el deber ser y

la ética con el compromiso con la libertad de cada uno.

2.4.2. Habermas

Ante la insuficiencia de la racionalidad instrumental y las limitaciones que
analizamos en la racionalidad instrumental de Simon, se hace necesario
explicitar los valores que se ponen en juego en la instancia de la reflexion
racional previa a la toma de decisiones, en Administracion. Para definir
los valores en juego, en la toma de decisiones, recurrimos a la ética

dialégica de Habermas en su teoria de la accion comunicativa.

Dicho autor pretende transformar la racionalidad econémica por medio de
la racionalidad comunicativa y de esta manera impulsar una economia
social, desde un nuevo fundamento normativo, no utilitarista ni
contractual, sino discursivo, entendiendo a la racionalidad, en la practica,
como “un control democratico” por parte de los afectados. Esta nueva
ética comunicativa permite insertar la reflexion critica sobre los contenidos
éticos en la consideracion de alternativas a las que se enfrenta el

administrador en su funcion directiva y gerencial.

Habermas es un filésofo y sociélogo aleman que se propone fundar sobre
bases nuevas nuestra comprension de la razén, del ser humano y de la
sociedad. Sostiene la necesidad de hacer depender la racionalidad, ya no
directamente del sujeto, sino de la intersubjetividad, y encaminar de este
modo el pensamiento hacia una l6gica de descentramiento del ego. Su
ética del discurso ambiciona esclarecer no solo las condiciones de la

comprension intersubjetiva, sino que pretende identificar también, a través
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del descubrimiento de los presupuestos pragmaticos del lenguaje, los

términos de una fundamentacion intersubjetiva y racional de las normas.

La razon instrumental se concibe en términos de relaciones sujeto-objeto.
Para el modelo de la acciébn comunicativa la relacion determinante es
interpersonal entre sujeto y sujeto. Esta relacibn no tiene ninguna
significacidon constitutiva para la razon instrumental. La teoria de la accion
comunicativa soélo se interesa en las teorias analiticas del significado que
parten de la estructura de la expresion linguistica y de las intenciones del
hablante. Tiene que tener en cuenta el problema de cémo, por medio del
mecanismo de entendimiento, las acciones de los diferentes actores se
coordinan entre si, formando una red que cubre el espacio social y el

tiempo historico.

El entendimiento no es un proceso empirico que da lugar a un consenso
factico, sino un proceso de reciproco convencimiento que coordina las
acciones de los diferentes participantes sobre la base de una motivacién
por razones. Entendimiento significa comunicacién orientada a un
acuerdo valido, no coactivo entre los individuos en su trato mutuo, como
la identidad de un individuo capaz de entenderse consigo mismo sin

coacciones: una socializacién sin represion.

La racionalidad comunicativa de Habermas es un concepto de
racionalidad mas comprensivo que el puramente instrumental de la
tradicion weberiana, que permite explicitar y reflexionar sobre los valores
que estan en juego en la toma de decisiones. Se entiende que la
racionalidad en la toma de decisiones es un concepto independiente del
concepto de valoracion ética; lo que se propone es, precisamente, que en

Administracion ambos conceptos deben operar conjuntamente.
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2.4.3. Valores

Nos preguntamos ¢ qué son los valores? Frondizi (1999) nos propone dos
respuestas: segun la primera el hombre crea el valor con su agrado,
deseo o interés; y la segunda el hombre lo descubre, el valor reside
enteramente en el objeto valioso. Estas dos respuestas dieron lugar a las
doctrinas subjetivas y objetivas que revelaron la complejidad del
problema. El subjetivismo mostré la imposibilidad de separar el valor de
nuestras reacciones psicologicas, necesidades y apetencias. El
objetivismo corrigié las exageraciones del subjetivismo y sefiald la

necesidad de prestar especial atencion a las cualidades objetivas.

Asi pues, Frondizi (1999) sostiene que hay que atenerse a la naturaleza
de los valores: por un lado, advertir que los estados psicolégicos de
agrado, deseo e interés son una condicidbn necesaria pero no suficiente.
Por otra parte, tales estados no excluyen elementos objetivos, sino que
los suponen. Y si asi fuera, el valor se presentaria como resultado de una
relacion o tensién entre el sujeto y el objeto, y presentaria una cara
subjetiva y otra objetiva. Hay que ver hasta qué punto la proporcién de los
dos elementos integrantes del valor se aplican a todos los valores. La
escala axiolégica podria estar determinada por el aumento progresivo de
uno de los elementos. Se tiene que saber cual es la realidad, en filosofia y

en particular en la ética, partiendo de la experiencia

Si examinamos la relacion del objeto valioso con el sujeto que lo valora,
advertiremos que el valor no puede existir sino en relacién con un sujeto
que valora. Ademas del sujeto y del objeto, hay que considerar la
“actividad” del sujeto, por medio de la cual el sujeto se pone en relacidon
con el objeto. En el caso de los valores, tal actividad es la valoracion. El
valor tiene caracter relacional y requiere la presencia del sujeto y del

objeto.
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Ademas de los elementos subjetivos y objetivos, influyen también los
factores sociales, y los culturales, la educacion y la historia. El desarrollo
del sociologismo ético y la labor de la antropologia cultural, probaron la
conexidon que existe entre la valoracion ética y el comportamiento real de
los hombres, debido a las costumbres, religion, etc., y a la organizacion
juridica, econémica y social de la comunidad en que viven. Todos estos
factores han contribuido a configurar determinados valores morales, si
bien los valores no pueden derivarse exclusivamente de elementos

facticos, tampoco puede cortarse toda conexion con la realidad.

Todo lo dicho no significa que se pueda reducir el juicio ético al complejo
de circunstancias subjetivas, culturales y sociales. Estas circunstancias
forman parte de la valoracion, pero no constituyen el todo, falta el aspecto
estrictamente objetivo. Los valores son la sintesis de reacciones
subjetivas frente a cualidades que se hallan en el objeto. No se trata de

una relacion sencilla y estética, sino compleja y dinamica.

Los valores parecen requerir algo mas, no es algo misterioso ni impuesto
desde afuera, hay una cualidad estructural que depende de las
propiedades naturales y al mismo tiempo no se reduce a un mero
agregado de ellas. La estructura tiene propiedades que no se encuentran
en ninguno de los miembros o partes constitutivas ni en el mero agregado
de ellas. Por eso hay siempre novedad en una estructura auténtica; y lo
importante es el tipo de totalidad que surge de la relacién de los miembros
gue la forman. La relaciéon de los miembros es mas importante que su

naturaleza intrinseca.

Decimos que los valores son cualidades estructurales que se desarrollan
en una persona y el grupo humano ante las propiedades que se
encuentran en el mundo objetivo. Los mismos estan determinados por los

individuos, sus percepciones y los significados sociales.
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-En sintesis

En este capitulo se pudo interpretar que la racionalidad en Simon es
instrumental porque se guia por los objetivos de la organizacion. En ese
marco, todas las razones son integradas en la cadena de medios a fines
para alcanzar el objetivo desde un principio basico de eficiencia. Simon
s6lo tiene en cuenta la instrumentalidad de medios a fines, sin
preguntarse por la racionalidad de dichos fines; de manera tal que elude

la consideracién de los valores de tales objetivos.

Ademas no reconoce que en toda decision existen margenes de
discrecionalidad e ignora al sujeto cognoscente y a los factores sociales
gue condicionan la toma de decisiones. Desde su punto de vista la ciencia
Administrativa se ocupa solo de las cuestiones facticas no dando lugar a
la ética. Desde una perspectiva diferente sefialamos que las personas
cuando toman decisiones manifiestan sus preferencias de acuerdo con
sus intereses. Esto nos conduce a reconocer y tener en cuenta los valores

éticos.

Proponemos que la racionalidad dialégica de Habermas -en su teoria de
la accion comunicativa- resulta apta para llegar al acuerdo acerca de esos
valores propios, inherentes a la reflexion moral en la ética aplicada,
cuando se toman decisiones en Administracion. ElI concepto de
racionalidad dialégica es mas comprensivo que el de racionalidad
instrumental; permite explicitar y reflexionar sobre los valores que estan

en juego en la toma de decisiones.
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CAPITULO 3

DECISIONES POLITICAS Y FACTICAS

En este capitulo planteamos el segundo objetivo particular de este estudio
relacionado al: analisis de los valores implicitos en la determinacion de los
objetivos asi como la disparidad y autonomia valorativa que existe en los
distintos niveles de decision. En el anterior ya habiamos demostrado el
primer objetivo particular referido a precisar las limitaciones de la
racionalidad instrumental en la toma de decisiones en las organizaciones.
Para llegar al propdsito que nos ocupa analizamos la toma de decisiones
politicas, en particular las de participar, fijar objetivos, planear e incorporar
nuevas tecnologias; y de decisiones facticas, en los programas de accion.
En todas ellas reconocimos la presencia de valores esenciales implicitos y

la necesidad de reconocerlos.

3.1. TOMA DE DECISIONES

Digamos entonces que Simon (1964).considera que la toma de decisiones
constituye el nucleo de la Administracion y que el vocabulario de la teoria
de la Administracion debe derivarse de la légica y de la psicologia de la
eleccion humana. Toda accion abarca tanto la eleccion previa a dicha
accion como al hacer que deriva de dicha eleccion. La tarea de decidir no
se limita a la formulacién de politicas en general sino que se extiende a la

organizacién administrativa total, al hacer.

Decidir es elegir, optar, seleccionar una o mas alternativas entre varias.
Las personas, siempre que se encuentran en situaciones de decidir,
tienen al menos dos posibilidades: la de hacer o no hacer algo, y se
puede realizar una sola. De este modo siempre queda sin realizar la

posibilidad contraria. Por ejemplo: se elige entre hacer una campafa
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publicitaria en lugar de aumentar la fuerza de ventas o entre condonarle la

deuda a un cliente moroso y no enviarla a un abogado para su cobro.

No se puede eludir la decision porque el “no decidir’ es una decision
contra la decision. Y si hay que decidir se trata de que la decision sea lo
mas correcta posible. Esto implica que se necesiten criterios de
valoracion, cuando los tenemos, las decisiones se tornan mas faciles.
Aumentamos la fuerza de ventas porque de ese modo generamos nuevas
fuentes de trabajo. Condonamos la deuda al cliente porque queremos
conservar a este cliente por las vinculaciones que nos representa. El
decidir es mas simple porgue se hace lo que se considera correcto o

coherente con los valores que se sustentan.

Esos criterios de valoracion que ayudan a decidir pueden ser
cuestionados constantemente por otras personas. En cada uno de los
casos planteados optarian por la decision contraria y lo justificarian con
otro criterio de valoracién. A veces puede ser que claramente unos u otros
estén equivocados pero no siempre es asi. Los valores no siempre son
los mismos para todas las personas, es mas, nos permitimos sostener

gue la mayoria de las veces no lo son.

Aqui es donde comienza una lucha por hacer prevalecer cada uno los
valores que considera son los correctos, cada uno quiere convencer a los
demas que sus valores son los justos. Pero ¢qué es lo justo? y ¢para
quién? Todos estos interrogantes comienzan a aparecer, porgue cada
valoracion es siempre subjetiva y requiere un marco de referencia que, a

su vez, también es subjetivo.

Cada valoracion depende del punto de vista del observador y, por lo tanto,
referida a él siempre es correcta. Para encontrar la solucion lo mejor es el
dialogo para llegar a un entendimiento que genere una tercera posibilidad.

Por esta razon cada uno de los participantes en las organizaciones tiene
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que tener conciencia y comprension de cudles son los valores a sostener.
Y estos valores deberan ser discutidos ante cualquier nueva situacion o

contingencia interna o externa a la organizacion.

3.2. HECHOS Y VALORES EN LA TOMA DE DECISIONES

Simon (1964) sostiene que las decisiones tienen su origen en hechos y
valores, considera que el modelo de comportamiento integra la conducta
intencionada, orientada a metas u objetivos de las organizaciones. La
eleccion de una meta es un medio para una finalidad lejana. La seleccion
de las finalidades ultimas de la organizacion es un “juicio de valor”. Se usa
la “valoracion” cuando se juzgan o estiman hechos; el “valor” se refiere a
lo que “debe”. Cuando las decisiones implican el logro de tales finalidades
estamos ante un “juicio de hecho”, son decisiones practicas relacionadas

con casos verdaderos y seguros; se refieren a lo que “es”.

Los “juicios de hecho” o proposiciones facticas son afirmaciones acerca
del mundo que podemos ver y la manera en que actian se puede poner a
prueba para determinar si son verdaderas o falsas. Las decisiones son
algo mas que proposiciones de hecho, describen un estado futuro de
cosas, esta descripcion puede ser verdadera o falsa en un sentido
estrictamente empirico; poseen ademas, una cualidad imperativa:
seleccionan un estado futuro de cosas con preferencia a otro y dirigen el
comportamiento hacia la alternativa elegida. Para determinar si son
correctas hay que compararlas con la experiencia. Podemos decir que

tienen tanto un contenido ético como factico.

Las proposiciones facticas no pueden derivarse de juicios de valor por
ningln proceso de razonamiento y las proposiciones éticas o juicios de
valor no se pueden comparar directamente con los hechos porque se
afirman en “deberes” mas que en “hechos”. No hay manera de demostrar,

empirica o racionalmente, la correccion de las proposiciones éticas.
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Simon (1964).sostiene que hay elementos éticos y facticos en todas las
decisiones. Existe un sentido en que puede juzgarse la correccion de las
decisiones: es una cuestion puramente de hecho el que sean apropiadas
las decisiones para llevar a cabo su finalidad. No es una cuestion de
hecho que la finalidad sea correcta o no, excepto si la finalidad esta unida
por medio de un “con objeto de” a otras finalidades superiores, no es la
decision misma la que se valora, sino su relacion con sus fines, es decir

es correcta o incorrecta si cumple con la finalidad prevista.

Por otra parte, la mayoria de las decisiones éticas contienen elementos
de hecho, lo importante es que cualquier afirmacién con contenido ético,
intermedio o final, no puede ser presentada como correcta o incorrecta. El
proceso decisorio debe arrancar de alguna premisa ética que se toma
como “dada”. Esta se refiere al objetivo de la organizacion en la que se

esta decidiendo.

En la decision racional los valores que se toman como objetivos
requieren: ser definidos de manera que pueda determinarse su grado de
realizacion en cualquier situacion y debe ser posible emitir juicios relativos
a la probabilidad de que determinadas acciones cumplan tales objetivos.
La division de la decision en premisas éticas y facticas no da lugar al
juicio en la toma de decisiones. No se puede determinar si una decision
es verdadera o falsa por anticipado porque su verdad o falsedad se
conoce definitivamente con certidumbre mediante la informacién y el

tiempo que demande su concrecion.

En una organizacion resulta muy dificil determinar lo que es verdad o
falsedad, dado que intervienen intereses diferentes (clientes, accionistas,
empleados, proveedores). Es una razén mas que suficiente para explicitar

y acordar acerca de los valores prioritarios sobre los cuales decidir para
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poder acercarnos a una verdad objetiva® que surja de la intersubjetividad
de las partes comprometidas en la decision.

Compartimos con Simon que los “juicios de valor” también encierran
componentes facticos o de hecho y los “juicios de hecho” implican algun
valor por lo general que no ha sido explicitado, porque en administracion
las cuestiones no se dividen tan claramente entre valorativas y facticas. El
autor hace referencia a la premisa ética, reconoce que existe pero no
explicita cuél es el valor a sostener, el valor que subyace a la finalidad o
fin dltimo. Lo que aparece claro es la cuestidon de “un medio para un fin”
gue es lo expuesto en el capitulo anterior sobre la insuficiencia de esta

racionalidad instrumental .

Mediante la cadena de medios a fines, Simon (1964) asegura que se
puede garantizar la coherencia de las decisiones y acciones pero cuando
es mucha la distancia jerarquica entre unas y otras se acrecienta el
problema de la valoraciéon. Es decir lograr que las preferencias de las
personas que deciden sean consistentes con los valores implicitos o
explicitos en los objetivos de quienes deciden y quienes hacen. Cuanto
mayor es el elemento valorativo, mas dudosos son los pasos de la cadena
y mayor es el elemento de juicio que implica determinar qué medios

contribuiran a qué fines.

En este aspecto, los gerentes que tienen discrecionalidad para decidir,
eligen de acuerdo con sus preferencias y puede ocurrir que esta decision
permita lograr los objetivos que los lleva a alcanzar los fines ultimos de la
organizacion. Pero ocurre que esa decision lleva a una accion que puede

provocar exigencias en los empleados involucrados y ocasionarles dafos.

El proceso por el que se forman los juicios ha sido estudiado de manera

imperfecta, puede suceder que en la administracion practica, la confianza

® Entendemos por verdad objetiva, aquella que es compartida por la comunidad de referencia.
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en la correccion de juicios, algunas veces tengan en cuenta una serie
tentativa de calculos basados sisteméaticamente en resultados

subsiguientes.

La valoracion incluye tanto elementos facticos como éticos, a través de
toda la cadena de medios a fines. Para poder ponderar estos valores
intermedios se necesita comprender sus consecuencias objetivas. El valor
de los objetivos y de las actividades se deriva de las relaciones de medios
a fines que se vinculan con los objetivos y actividades valorados por si
mismos. El valor del fin deseado se traslada a los medios por un proceso

de anticipacion. Aqui se observa la racionalidad instrumental.

De este modo Simon separa el proceso de decision en dos partes: por un
lado el desarrollo de sistemas de valores intermedios y la estimacion de
su importancia relativa, incluiria consideraciones éticas y facticas. Y por
otro lado la comparacion de las lineas posibles de accion de acuerdo con
el sistema de valores, se puede restringir a problemas facticos. La
correccién que se aplica a los imperativos, tiene sentido Unicamente con
valores humanos subijetivos, y la que se aplica a las decisiones facticas es

verdad objetiva, empirica.

¢ Es esa una verdad objetiva? Tenemos que ver para quién es esa verdad
porque no sera la misma para los accionistas, los clientes, los empleados,
los proveedores, cada uno tendra su propia verdad. La verdad individual
siempre sera subjetiva a pesar de que me permita alcanzar objetivos que

llevan a los fines organizacionales.

Dos personas que ante un mismo hecho dan diferente respuesta, no
pueden tener las dos razon. Pero si se trata de un aspecto ético que
encierra valores no monetarios pueden tener razén las dos personas.

Porque, en este caso, depende de la percepcion de cada una de ellas y
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de su escala de valores a la que le daran prioridad, Ademés hay que
considerar la dimension espacio-temporal en que se decide.

Simon sostiene que una proposicion factica es valida por su conformidad
con los hechos y el juicio de valor es valido por el principio de autoridad.
Que el valor sea impuesto por la autoridad no implica necesariamente que
sea la verdad o lo justo para todos los participantes. Estos valores
consideramos que hoy deben ser consensuados entre las partes
comprometidas para que actien con responsabilidad cumpliendo con el
compromiso adquirido con el grupo, sin necesitar de la autoridad que los

legitime.

Hay dos razones por las cuales no se pueden separar los elementos
facticos de los éticos: 1.- la mayoria de los “juicios de valor” se hacen en
términos de valores intermedios, los cuales implican cuestiones facticas y
2.- si las decisiones facticas son confiadas a los expertos, las sanciones
deben garantizar que se conformaran de buena fe a los “juicios de valor”

formulados por la direccion.

La distincion entre los elementos de valor y de hecho reside en diferenciar
cuestiones politicas y de administracién. El experto también puede tener
“‘juicios de valor”, respondiendo a los valores de la comunidad mas que a
los de la organizaciébn. En estos casos seria mas conveniente que
conserve su completa responsabilidad; porque puede tener una serie muy

definida de valores personales y le agradaria lograrlos en su organizacion.

Sostenemos nuevamente que en Administracion la diferencia entre juicio
de valor y de hecho no es tan clara. Se puede decir que todas las
decisiones tienen ambas caracteristicas si bien en algunas predomina el
aspecto politico y en otras el factico. Por ejemplo, de acuerdo a la
decision de un ejecutivo de Microsoft dentro de sus proyecciones para los

préximos tres afios, la meta del préximo ejercicio es crecer un 20% como
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en éste ejercicio. Esta decision tiene un aspecto politico un “deber ser” de
crecimiento pero también -en el mediano plazo- de acuerdo con el
desarrollo que experimente la economia podemos verificar y decir que
dicha politica fue la adecuada o no. Tal vez habria sido mas correcta una
politica capaz de incrementar un 30% o un 15%. Es decir que interviene

un componente factico.

Al mismo tiempo que cuando la direccion de una empresa decide producir
100 computadoras: hay un elemento factico pero tiene también un
componente valorativo porque el fabricar esas computadoras puede
implicar trabajar por encima de la capacidad normal de la empresa
planteando mayores exigencias a los obreros o bien por debajo, por lo

tanto generar capacidad ociosa.

Recapitulando lo dicho por Simon, el comportamiento en las
organizaciones es racional porque esta orientado a lograr metas, objetivos
o fines. Cuando las decisiones se refieren a determinar cuéles seran esos
fines estamos ante un “juicio de valor” en la toma de decisiones politicas;
se refieren al deber ser. Cuando las decisiones se vinculan a practicas
que llevan al logro de tales fines estamos ante “juicios de hecho”, en
decisiones facticas; se refieren a “lo que es”. Entre ambos juicios no

existe una clara diferenciacion.

3.3. DECISIONES POLITICAS

Las decisiones politicas derivan de un “juicio de valor’, predomina el
aspecto valorativo por encima del aspecto factico. Estan referidas al fin
altimo de la organizacion, a la fijacion de objetivos y de politicas
organizacionales. Forman parte del proceso politico en el que las ideas y
valores de los participantes se transforman en objetivos y estrategias para
gque a su vez se conviertan en acciones concretas. Al seleccionar un

objetivo u otro, una estrategia u otra se involucran los valores de quienes
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participan en dicha decision. Una vez realizada la eleccion es muy dificil
contrastar cuél hubiera sido mejor. Algunas veces puede ser contrastado

solamente en parte.

No es suficiente que solo se tenga en cuenta el valor eficiencia, es decir el
mejor aprovechamiento de los recursos para lograr mayores ganancias
para los inversores, o un mejor nivel de retribucidon. Hay que considerar
cudles son los valores que operan para alcanzar esa mayor ganancia o
mayor remuneracion. Esos valores, que estdn en juego, pueden no
considerar al personal, a los clientes, a los proveedores. La calidad de los
productos o servicios puede no ser la esperada por el cliente o se puede

dafar el medioambiente con los desechos.

A continuacion analizamos las decisiones politicas: de participar, de fijar
objetivos, de planear y de incorporar nuevas tecnologias. Estamos lejos
de considerar que sean las Unicas, pero si las que han sido estudiadas

por el autor que nos ocupa.

3.3.1. Decision de participar

La primera decisibn que examinamos es la de participar en la
organizacion por parte de cada uno de sus integrantes. No es o mismo
ingresar a una organizacion que se dedica al narcotrafico, a la
compraventa de armas, a la ensefianza, a la cura de enfermos, a la
fabricacion de maquinarias agricolas, o a un laboratorio de productos
medicinales. Ingresar a una u otra organizacion involucra valores. Estos
seran diferentes segun cuales sean los intereses personales de quienes

deciden ingresar 0 no a una organizacion.
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Los accionistas buscan la rentabilidad del capital invertido aunque
actualmente ya se habla de capitales éticos®. El interés primordial de los
empleados capacitados puede ser su realizacion en el area de sus
conocimientos, y ese interés en pertenecer a la organizacion estara
también vinculado a las alternativas que se le presentan en otras
organizaciones de acuerdo con sus percepciones. En una sociedad donde
hay desempleo o no hay empresas en las cuales aplicar sus
conocimientos, el interés primordial sera tan sélo tener un salario para su
supervivencia. Lo mismo ocurrira con quienes no tengan ninguna

capacitacion.

Se observa que algunos inversores, proveedores y clientes, cuando
invierten, venden o compran sus productos, tienen en cuenta si la
empresa con la que se relacionan se hace cargo de la responsabilidad
social. En relacion a los agentes capacitados no podemos ignorar que
segun cual fuere su formacion, esta traera implicita y explicitamente
intereses determinados, y estos a su vez acarrearan determinados
valores que se pondran en juego en la organizacién al tomar sus

decisiones, ya sea en sus funciones de linea o de staff.

Los intereses de todos los participantes estaran vinculados a la historia y
experiencia de cada uno de ellos, asi como también a las expectativas
que tengan. Asi el pasado y el futuro estardn condicionando
simultdneamente los intereses y valores en la decision de participar. Se
articula lo que es con lo que podria ser; y las experiencias van
modificando las expectativas. La inversa es igual: las experiencias pueden
modificarse con el tiempo, porque las expectativas inciden en ellas y son
capaces de transformarlas. Los intereses de los participantes también
pueden modificarse por las relaciones que se establezcan dentro de la
organizaciéon con los demas participantes y por hechos externos a la

organizacion.

® Cuando se invierte en organizaciones que tienen en cuenta la responsabilidad social.
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En este sentido Simon (1964) en el capitulo VI se refiere al equilibrio
organizacional. Considera participantes de las organizaciones tanto a los
empresarios (inversores o0 accionistas), como a los empleados y clientes.
El empresario busca la ganancia, el empleado su salario y el cliente busca
el producto a un precio determinado. Desde una dimensién econémica la
organizacibn se encuentra en equilibrio: el empresario mediante un
contrato adquiere el derecho a controlar el comportamiento de todos los
empleados para obtener un beneficio. Con los clientes realiza un contrato
de venta que le proporciona los fondos necesarios para pagar los salarios.
Si estos dos contratos son ventajosos el empresario obtiene un beneficio.
Indirectamente el objetivo de la organizacion es el objetivo personal de

todos los participantes.

DECISION DE PARTICIPAR
PARTICIPANTES
Empresario, accionista o inversor
Empleados
Clientes
CLASIFICACIONES
1- Segun los alicientes que reciben:
Directos o indirectos
2- Segun las contribuciones que realizan:
Proveedores: bienes y servicios
Clientes: dinero o servicios
Empleados: su tiempo, habilidades y
aptitudes
Lealtad a los objetivos
Lealtad a la organizacion
3- Si controlan (directivos)

Deciden sobre los demaéas
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Como se muestra en el cuadro anterior, los miembros de una
organizacion se pueden clasificar de diferentes modos considerando: los
alicientes que reciben, las contribuciones que realizan o si efectdan

controles.

Las personas estdn dispuestas a participar en la organizacion,
considerando los alicientes, cuando la actividad que realizan contribuye,
directa o indirectamente, a sus propios fines. Es directa cuando los fines
de la organizacion tienen un valor personal directo. Por ejemplo, el caso
de un médico pediatra miembro de un determinado hospital de nifios en el

gue pretende desarrollar su formacion profesional.

La contribucion es indirecta cuando la organizacién ofrece al participante
recompensas personales -dinero, servicios sociales- como retribucion a la
actividad que realiza. Por ejemplo, un empleado en una fabrica automotriz
gue recibe una remuneracion por el trabajo aportado. Las recompensas 0
alicientes personales pueden vincularse de modo directo con el
crecimiento de la organizacibn como es el caso de los accionistas o
indirectamente como el caso de los asalariados. Sin olvidar los valores
egoistas intangibles, como el status, el prestigio o el disfrute de

pertenecer a una organizacion. (Simon, 1964)

Los participantes se incorporan a la organizacion por el aliciente o
contribucion que significa el prestigio de pertenecer a dicha organizacion.
En las firmas japonesas como Toyota se tiene en cuenta el prestigio que
significa la pertenencia a dicha organizacion, esto también tiene que ver
con la cultura de los orientales. La cultura, en la que operan valores, es un
elemento que cada vez mas se considera en administracién para lograr

como resultado la coherencia en el comportamiento.

La segunda modalidad para clasificar a las personas que participan en

una organizacion consiste en considerar las contribuciones que realizan:
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los proveedores sus bienes o servicios; los clientes con su dinero y los
empleados aportando su tiempo, habilidades y aptitudes personales. Por
altimo tendriamos a los directivos controlando la organizacion y con
derecho a decidir sobre los demas participantes. En las organizaciones se
pueden dar multiples combinaciones de alicientes, aportes y dispositivos

de control.

Lealtad a los objetivos. El sentido de pertenencia esta dado por los
alicientes que le brinda el objetivo perseguido por la organizacion. Si ese
objetivo cambia por ejemplo: porque los valores vinculados a los servicios
o productos que demandan los clientes se modificaron en el transcurso
del tiempo, puede ocurrir que esos nuevos valores ya no respondan a los
intereses de los restantes participantes (directivos, empleados o incluso ,

proveedores).

En estos casos se presentan diversas situaciones o procedimientos:
negociar entre quienes tienen los intereses encontrados para asegurarse
la cooperacion conjunta; imponer los valores mediante el uso de la
autoridad o bien estardn aquellos grupos que aceptardn sin
cuestionamientos los nuevos objetivos, porque comparten los valores o
bien porgue le son indiferentes. En este caso serd importante que el
objetivo de la organizacion se acerque lo suficiente a la finalidad individual
de los participantes a los efectos de que puedan decidir seguir

perteneciendo al grupo.

Lealtad a la organizacién. Los empleados, cuyo aliciente para participar
ya no es el objetivo sino que se limita a la retribucion que reciben, ejercen
menor influencia en los objetivos. La motivacién de dichas personas a
participar con buena disposicién y aceptar la autoridad estara en relacion
directa con la retribucion que reciba en la organizacion. Aqui es

importante reconocer en el empleado, cual es su aporte (esencial o no
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para la supervivencia de la organizacion) cuéles son los valores

conscientes 0 no que intervienen en sus decisiones 0 en su accionar.

Los alicientes en relacion a los empresarios que se interesan tanto por los
beneficios econémicos como por el prestigio y el poder, estos valores
econdmicos e inmateriales se derivan del tamafio y crecimiento de la
organizacion. Son los valores de conservacion que pueden ser
importantes también para los empleados —en especial los calificados-
porque si la organizacién crece y prospera le ofrece oportunidades de
prestigio y progreso razon para que los valores de conservaciéon no le
sean totalmente indiferentes y afecten su desempefio. Los objetivos se
refieren a la supervivencia y al crecimiento de la organizacion, garantizan
tanto los beneficios econémicos, como la seguridad en el trabajo porque
si no se cumplen desaparece la fuente de ingresos.

La lealtad a la organizacion se basa en el interés de conservacion, de
modo que las personas van a apoyar todos los cambios de objetivos que
favorezcan su supervivencia y crecimiento. Esta es la diferencia con la
lealtad a los objetivos, donde la persona leal a ellos se puede negar a los
cambios radicales de objetivos e incluso a participar como se sefialé

precedentemente.

Es muy importante tener en cuenta este Ultimo aspecto porque si bien es
de interés para un determinado grupo (accionistas, empleados, clientes y
proveedores) encierra valores de tipo social y en el caso de cerrar la
empresa se veria perjudicada la comunidad en la que opera, con el
consiguiente deterioro social, toda vez que no solo perjudica al grupo
laboral sino a sus familiares y comunidades vinculados a la empresa.
Estos valores actualmente no pueden desconocerse, proponemos la
necesidad de explicitarlos y ser conscientes cuando se toma la decision

de pertenecer a la organizacion.

49



Los participantes, a quienes esos valores les son indiferentes, pueden ser
perjudiciales para la organizacion. Si se trata de un cliente, accionista o
empleado cuya participacion es indiferente, si decide no seguir
perteneciendo a la organizacion, no habra demasiados problemas para
recuperar el equilibrio. Pero si se trata de uno de los clientes que
representa un alto porcentaje en el monto de las ventas; o es uno de los
principales accionistas o bien es un empleado altamente calificado, que
maneja informacion estratégica de la organizacion, la situacion ya no es la
misma. La necesidad de explicitar y ser concientes de los valores que se

ponen en juego adquiere mayor importancia

Los participantes se pueden unir en torno a objetivos compartidos que se
convierten en los objetivos de la organizacion. Por ejemplo un grupo de
amigos oftalmologos se asocian en una clinica de ojos. Varios ingenieros
en sistemas forman una empresa para disefiar software. En este caso no
se necesita de la ideologia ni de la autoridad para generar la cohesion
interna porque los objetivos personales coinciden con los de la
organizacién. Esto no impide que persigan objetivos de crecimiento y
conservacion. También se hace necesario explicitar los valores a tener en
cuenta en las politicas a seguir por la organizacion. Por ejemplo: en
relacion al tratamiento a los materiales de desecho en el caso de la
clinica. En el caso de los ingenieros en sistemas cuéles seran las politicas
en relacion a las horas de trabajo, remuneraciones y las exigencias con

los empleados.

La organizacion necesita que las contribuciones que recibe en calidad y
cantidad sean suficientes para suministrar la cantidad y calidad de
alicientes que le permita permanecer en equilibrio para sobrevivir y crecer
en el tiempo. Las decisiones y actividades en general estan orientadas
hacia una finalidad u objetivo pero muchas actividades e incluso

decisiones tienen una relacion indirecta con esa finalidad y son tan
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importantes como las que tienen una relacion directa. Es en estas

situaciones donde resulta mas dificil la valoracion.

Los criterios basicos de valor que se emplearan en la toma de decisiones
y de eleccion entre alternativas, dentro de una organizacion —segun
Simon (1964)- seradn elegidos, en primer lugar por el grupo que la
controla, quien tiene poder para establecer, para todos los participantes,

los términos de obtencion de la calidad de miembros.

El grupo de control que deja de ejercer ese poder y lo delega a los
individuos que se encuentran mas abajo en la jerarquia administrativa,
cualquiera sea el grupo que determina los criterios basicos de valor,
intentard asegurar sus propios valores por medio de la organizacion, ya
se identifiquen con el objetivo de la misma, con los objetivos de
conservacion, con los beneficios u otros. Su poder de control no supone
gue tengan opciones ilimitadas para dirigir la organizacion en la direccion
que deseen. Tienen que ofrecer suficientes alicientes para que los
participantes hagan sus contribuciones. Para poder conservar el equilibrio
organizacional, el grupo de control tendra que respetar los objetivos de
conservacion. En las organizaciones comerciales y publicas un criterio de
valor béasico en la eleccién administrativa y en cada una de sus partes es

el de eficiencia y eficacia.

En todas las organizaciones los administradores de todos los segmentos
se conducen dentro de sus limites de discrecionalidad y se manejan de
modo semejante a los grupos de control. De lo que se deduce que todas
las organizaciones cuentan con mecanismos que permiten el equilibrio y

en todas, la eficacia es el criterio basico de elecciébn administrativa.
El criterio de eficiencia -como hemos visto en el capitulo 2- exige que, de

dos alternativas que tengan el mismo costo, se elija la que permita lograr

el mayor de los objetivos de la organizacién; y que, entre dos alternativas
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gue conduzcan al mismo logro, se elija la que signifiqgue un costo menor.
Cuando los recursos, los objetivos y los costos son todos variables no se
puede llegar a las decisiones organizativas soOlo sobre la base de
consideraciones de eficacia. Cuando la cantidad de recursos y los
objetivos de la organizacion vienen dados fuera del control administrativo,
la eficiencia se convierte en la determinante que controla la eleccion
administrativa. De todo esto podemos decir que el valor que prima es el

del dinero.

En relacién a la decisién de participar, en los ultimos afios se hace
referencia a los stakeholders’ que son personas o grupos cuyos objetivos
dependen de lo que haga la organizacién y a su vez, la organizacion
depende de ellos. Pocos individuos tienen suficiente poder para
determinar, de manera unilateral, cual debe ser la estrategia de la
organizacion. Son importantes los stakeholders que estan fuera de la
organizacién, entre los que se encuentran los bancos, los consumidores,
los proveedores, los accionistas y los sindicatos. Estos pueden intentar
influir sobre la estrategia de la empresa a través de sus vinculos con los
stakeholders internos. Por ejemplo, los consumidores pueden presionar a
los directores de ventas para que representen sus intereses en la
empresa. Incluso si los stakeholders externos actian en forma pasiva,
pueden implicar auténticas restricciones al desarrollo de nuevas

estrategias.

2.3.2. Objetivos
En las organizaciones los objetivos son mudltiples. Tenemos los fines
altimos que se corresponden con la razén de ser de la organizacion.

Estos difieren de los objetivos personales de los participantes y tienen un

! Los primeros escritos sobre los stakeholders se ocupaban de las “coaliciones” en las organizaciones; por
ejemplo, el trabajo pionero de R.M. Cyert y J.G. March, A Behaviorial Theory of the Firm, Prentice Hall, 1964.
En los ultimos afios, el analisis de los stakeholders ha pasado a formar parte del nicleo central del andlisis
estratégico: por ejemplo, I. Mitroff, Stakeholder of the Organisational Mind, Jossey-Bass, 1983; R.E. Freeman,
Strategic Management: A stakeholder approach, Pitman, 1984; J. Harrison y H. Caron, Strategic Management
of Organisations and Stakeholders: Concepts, West Publishing, 1993.
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fuerte componente ideoldgico que puede estar vinculado a su
comportamiento en el transcurso del tiempo, por ejemplo prestigio, calidad
del producto. Un caso extremo son las corporaciones religiosas. Es
manifiesta la importancia de la determinacion de los diferentes tipos de
objetivos, en relacion a los participantes, como fundamento para explicitar

los valores que operan.

En este contexto Simon (1964) sostiene que los objetivos o fines dltimos
guian a la cadena de medios a fines que subyace a las decisiones y
acciones. Esos fines encierran valores, los que independientemente de
gque hayan sido o no especificados, consideramos que deben ser
explicitados a todos los implicados en esa cadena. Asi se logra la
integracion y la coherencia del comportamiento por medio de la estructura
jerarquica de los fines. Cada miembro de una serie de comportamientos
alternativos pondera de acuerdo con una escala comprensiva de valores:

la de los fines ultimos.

La cadena de medios-a-fines rara vez resulta una cadena completamente
integrada y conexa y el esquema de medios-a-fines puede llevar a
conclusiones inexactas porque las finalidades no se exponen en forma
completa y clara. No siempre se puede lograr la separacion completa de
los medios y de los fines y a veces el factor tiempo actda como limitacion.
Todas estas son razones que avalan nuestra propuesta de explicitar los

valores que operan en los fines ultimos.

Por su parte March y Simon (1969) se refieren a objetivos operativos y no
operativos. Son operativos cuando las relaciones medios-fines pueden
valorarse antes del hecho y no operativos cuando so6lo pueden ser
valorados después del hecho. Esta distincion combinada con la
consideracion de que el comportamiento en organizaciones es

intencionadamente racional, nos conduce a dos procesos de toma de
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decisiones cualitativamente diferentes, vinculados a las dos clases de

objetivos: decisiones operativas y no operativas.

Cuando un grupo de personas participa en un proceso de toma de
decisiones con los mismos objetivos operativos, si aparecen diferentes
opiniones acerca de los cursos de accion, las diferencias se resolveran
mediante el andlisis de las consecuencias esperadas de los cursos de
accion para el logro de los objetivos compartidos. Cuando los objetivos no
son compartidos 0 no son operativos y las metas operativas no son

compartidas se realizard una negociacion.

En tal sentido Henry Mintzberg (1992) sostiene que los objetivos en las
organizaciones contribuyen a la consistencia y la intencionalidad del
comportamiento. Los podemos inferir de las intenciones en las decisiones
tomadas y de las acciones realizadas. La inferencia se puede realizar
considerando la actuacion en relacion a los beneficios que reporta a los
grupos de control que ejercen su influencia orientando sus estrategias
basicas a preferencias, si se le conceden pagos colaterales, o si se les
distribuyen los excedentes.

Diferenciamos tres objetivos: los generales, vinculados a las necesidades
sociales a satisfacer, los objetivos formales o metas relacionados con el
sistema de control de la gestion, y los que le son propios a toda
organizaciéon: supervivencia, eficiencia, crecimiento, mayor control del
contexto. Todos estos objetivos no son neutrales, encierran un
componente valorativo que tendria que estar alineado con los valores del
objetivo vinculado a la mision de la organizacion o fin ultimo de la

organizacion.
La decision acerca de los objetivos o fines ultimos de la organizacion no

sera igual si se trata de un administrador conservador, que si es un

administrador proactivo que aprovecha todas las oportunidades internas y
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externas para innovar. El cambio puede generarse en hechos de la misma
organizaciéon por ejemplo al encontrar un proceso de produccién que
reduzca los costos, o bien al cambiar los modos de financiar las ventas de

productos.

Los cambios en los objetivos y en las politicas pueden provenir de nuevas
tecnologias relacionadas con las materias primas, con las maquinarias
para producir, con las computadoras y su respectivo software para la
administracion. Por ejemplo la aparicibn de los cajeros automaticos
genera nuevas alternativas de pago al personal en las empresas. La
aparicion de nuevas materias primas como resultado de la biotecnologia
aplicada puede cambiar nuestro producto, mejorando la calidad o bien

reduciendo costos.

Las decisiones de innovacion, de incorporar dichas tecnologias a la
organizacién, implican otras decisiones politicas también: si se capacita al
personal, si se lo despide y se recluta otro personal con las capacidades
necesarias. Otro cambio puede darse por la diversificacién de productos o
de mercados. Son decisiones que ponen en juego valores no sélo de tipo
econdémico sino éticos (despedir o no empleados), valores culturales en
los nuevos mercados ¢ quién es el cliente, cuales son sus necesidades,

cudles sus valores?

Las nuevas situaciones que motivan decisiones politicas llevan implicitos
valores que tienen que ser explicitados. En primer lugar debera haber una
persona que establezca cuales seran las prioridades en la organizacion
ante las oportunidades que se le presenten -ya sea individual o en grupo-
y elegiran de acuerdo a sus preferencias. Quien evalle las alternativas
para elegir la mas satisfactoria -segun su criterio- tendra en cuenta cuéles
seran las consecuencias de dichas decisiones en el corto y largo plazo no

so6lo desde el punto de vista de la eficiencia para la organizacion.
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3.3.3.Planificacion

La planificacién segun Simon (1964) comprende los procesos psicoldgicos
de seleccionar criterios generales de eleccién y luego particularizarlos,
aplicandolos a situaciones especificas. Este proceso elabora en detalle
sélo aquella alternativa que considera posible. La persona que selecciona
los criterios deberia hacerlo teniendo en cuenta los fines a los cuales
tienen que llegar, pero ante diferentes alternativas utilizara su sentido
comun, sus preferencias y valores para determinar el criterio y seleccionar
la alternativa posible, si bien predominara la relacion costo/beneficio, o
sea el criterio de eficiencia como el autor sostiene en reiteradas

oportunidades.

El planeamiento es un conjunto de decisiones a futuro. Lo que es
conveniente hoy puede no serlo en el porvenir, por esa razén tenemos
gue ser conscientes de los valores que se ponen en juego Yy Si estos
siguen siendo los mismos en el devenir del tiempo. Ese futuro puede ser
mas préximo o mas lejano. En la medida que nos alejamos del presente la
situacién se va tornando mas incierta. Todo esto afecta la percepcién de
quienes estan tomando las decisiones, ya que reaccionan de diferente
manera segun cual sea su experiencia y su propia historia. Recordamos

que el valor es la percepcion de un sujeto en una situacion determinada.

PLANEAMIENTO
A) Regulan el comportamiento

Si derivan de objetivos generales planean:
Subobijetivos o resultados que devienen en:

Metas y Normas para la accién.

B) Regulan la accion

Si derivan de objetivos que introducen cambios:
Planeamiento estratégico que se concreta en:

Planes de accion y Programas
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Hay dos tipos de planeamientos: los que regulan el comportamiento en
general y los que regulan las acciones. El primero establece lo que se
espera lograr, se estandarizan las producciones o resultados a obtener.
Se planea para cada agrupamiento de mercado para coordinar las
interdependencias y regular el comportamiento. Tiene el propdsito de
medir y motivar. Asi, tiene influencia sobre las decisiones y las acciones
s6lo indirectamente, estableciendo metas generales que las personas a

cargo de las unidades tienen que tener presentes cuando deciden.

El segundo tipo es el planeamiento que regula la accion, se especifican
decisiones que requieren acciones determinadas (quién hara qué, cuando
y dénde). Se encuentra entre la estandarizacion de las producciones y la
estandarizacion de los procesos de trabajo. Es el medio por el cual las
decisiones y las acciones no rutinarias, en las organizaciones
burocréticas, se disefian como un sistema integrado, cuando se desea

realizar un cambio.

El planeamiento estratégico, segun Simon (1984) se preocupa por lograr
una comprension del comportamiento del sistema mas que por la
prediccién, en si misma. “El objetivo al efectuar las predicciones y
proyecciones hacia el futuro, deberia suministrar una base para las
decisiones que deben tomarse hoy; deberdn y podran adoptarse las
decisiones de mafiana sobre la base de la informacion disponible
mafiana. Hoy se requieren algunas decisiones para proveer el margen de

tiempo necesario para las acciones futuras”.

Del futuro nada sabemos, lo Unico que conocemos es que sera diferente,
pero esto no impide que nos preparemos para enfrentarlo. Lo podemos
intervenir creando lo nuevo, lo diferente usando las nuevas tecnologias
pero siempre hay instancias en las que el sistema plantea alternativas y

es una persona la que tiene que elegir. En estas circunstancias siempre

57



hay un margen de discrecionalidad en el que aparecen valores e intereses
personales.

3.3.4. Nuevas tecnologias

Simon en La nueva ciencia de la decision gerencial, sostiene que las
nuevas tecnologias han dado lugar a la aparicion de nuevos modelos
complejos como instrumentos para ayudar a la toma de decisiones en
todos los niveles organizacionales. En la direccion se usan estos
instrumentos para la formulacion del planeamiento estratégico, lo que
genera nuevos flujos de informacion y aparicion de analistas para
asesorar. Esto implica nuevos esfuerzos gerenciales y técnicos en los
agentes que antes se dedicaban a tomar decisiones en el dia a dia y
ahora se tienen que ocupar del disefio de su propio proceso de
decisiones, del desarrollo y mantenimiento de modelos bésicos y de las

bases de datos necesarias para el planeamiento estratégico.

En todos los casos mencionados anteriormente, las personas que
disefian, asesoran, y mantienen los modelos son aquellas con
conocimientos y en su mayoria con formacion profesional diferente. Cada
una tiene incorporados los valores propios de sus estudios, de su
experiencia personal en diferentes trabajos ademas de los intereses

personales que motivan su pertenencia a la organizacion.

Segun Simon (1984) la incorporacion de nuevas tecnologias a la
realizacion del planeamiento estratégico mejord la precision en las
predicciones fundamentales. El planeamiento concebido como base para
la toma de decisiones plantea requerimientos de informacién para un
conocimiento detallado de la estructura del sistema, diferentes a las que

se utilizan para control del sistema.

La tecnologia ya ha provocado grandes cambios en el proceso de toma

de decisiones en la gerencia media. La necesidad de contar con sistemas
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sofisticados para recopilar y filtrar la informacion externa y para realizar
planes estratégicos, los cambios repercutirdn en los niveles superiores,
requiriendo mayor racionalizacion y profesionalizacion. En la tesis
proponemos que ademas se tengan en cuenta en todas las instancias los

valores que intervienen, a quienes y como afectan.

Por ultimo, el autor sostiene, que los cambios que se iran produciendo
enfrentaran al gerente -en mayor medida que antes- con un sistema bien
estructurado, cuyos problemas deberan ser diagnosticados y corregidos
de una manera objetiva y analitica y -en menor medida. con personas de
reacciones imprevisibles y a veces obstinadas que deberan ser

persuadidas, estimuladas, premiadas y seducidas.

Algunos gerentes perderan importantes satisfacciones mantenidas en el
pasado en las relaciones interpersonales, mientras otros lograran
importantes satisfacciones por el hecho de sentir que sus aptitudes
profesionales son adecuadas. Destacamos la intervencién de gerentes
especializados que participaran conjuntamente haciendo valer sus

conocimientos -que como ya se expuso- encierran valores diferentes.

La persona que evalla las posibles consecuencias de las estrategias
alternativas, que a su vez estardn relacionadas con otra estrategia, no
puede conocer las consecuencias futuras de cada una. Se basara en sus
propias expectativas fundamentadas en sus conocimientos, en la
informacion disponible y en su experiencia. En las expectativas,
conocimientos, informacion y experiencia estaran las preferencias de
quien decide, incluidos sus propios valores. Estos varian segun su

percepcion de la situacién y sus circunstancias.
Por su parte, Simon (1964) sostiene que en las organizaciones publicas

se deben respetar los valores de la comunidad mientras que en las

privadas se tomaran en cuenta las consecuencias que afecten sélo a ella.
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Actualmente, consideramos que tanto en las organizaciones privadas
como en las publicas, se tienen que tener en cuenta las consecuencias y
los valores que estas encierran para la sociedad en su conjunto. Al futuro
no se lo puede conocer pero hay que tomar todas las precauciones
necesarias en el presente, y adecuarlas a medida que se va desarrollando
la estrategia en el tiempo.

3.4. DECISIONES FACTICAS

Las decisiones facticas derivan de un “juicio de hecho”, predomina el
aspecto factico. Tenemos la posibilidad de contrastar con los hechos de la
realidad si la accion que deriva de la decision cumple con los objetivos
previstos. La eleccion la realiza una persona o agente que decide. En
algunos casos la persona reflexiona acerca de cuél es la alternativa mas
conveniente, lo que implica una seleccién consciente de determinadas
acciones, entre todas las posibles. Pero en otras oportunidades las
personas actdan inconscientemente, reaccionan de acuerdo a impulsos o

bien porque la accién es una rutina previamente programada.

Las decisiones facticas pueden ser tanto conscientes como inconscientes.
Hay decisiones que se generan en un proceso complejo de deliberaciones
entre los participantes implicados, por ejemplo, en el planeamiento de una
actividad en la que se involucran varias personas y se van siguiendo,

como hemos visto, una serie de pasos hasta llegar a la decision final.

Los agentes que toman las decisiones conscientes y los que participan en
un proceso complejo de deliberacion lo hacen teniendo en cuenta sus
preferencias basadas en valores que, si no son explicitados, no podemos
saber su coherencia con los objetivos de la organizacibn o con sus
propios objetivos personales dentro o incluso fuera de ella. Consideramos
que los valores de quienes toman las decisiones tienen que ser

explicitados a quienes ejecuten las acciones derivadas de ellas, para ser
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tomados en cuenta y que resulten compatibles para el logro de una tarea
efectiva y eficiente, con la calidad esperada.

En esta linea March y Simon (1969) sostienen que las actividades son
rutinarias segun el grado en que la eleccion ha sido simplificada por el
desarrollo de una respuesta fija a estimulos definidos. Si se elimind la
busqueda, pero todavia queda una eleccion bajo la forma de una rutina
claramente definida y sistematicamente calculada, aun las seguiremos
considerando actividades rutinarias. Son actividades no rutinarias aquellas

que estan precedidas por programas y técnicas de solucién de problemas.

De hecho, Simon (1984) diferencia decisiones programadas y ho
programadas. Son programadas en la medida en que son repetitivas. Se
elabora un procedimiento definido para manejarlas cada vez que se
presentan. Un programa es una prescripcion detallada que rige la
secuencia de respuestas de un sistema a un ambiente complejo de tareas.
Todos los programas tienen la intencién de permitir una respuesta que
permita adaptar el sistema a la situacién. Son decisiones no programadas
en la medida que resultan novedosas, no estructuradas y son importantes
en si mismas. Podemos decir entonces que las decisiones rutinarias son

las que se pueden programar y las no rutinarias no se programan.

En las decisiones rutinarias y en las no rutinarias, intervienen valores. En
las primeras: quien determina la rutina y la calcula sisteméaticamente
siempre se enfrentara a instancias en las cuales tenga que decidir entre
caminos diferentes y elegira de acuerdo a sus preferencias. En las no
rutinarias también se ponen en juego valores cualitativos. La persona que
realiza los programas o aplica técnicas de solucion de problemas tiene en
cuenta sus propios intereses. Pero cuando se concreta la accion la

persona que ejecuta esas decisiones pondra en juego sus valores
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personales que dependeran a su vez de la motivacién o no que tenga en la

realizacion del trabajo.

En cualquier tipo de situacion, por mas novedosa que fuere, el hombre
puede comenzar a razonar al respecto en funcién de los fines y los
medios. Pero recordemos que siempre tendr& un margen de
discrecionalidad en el cual intervendran sus valores e intereses. La
primera razén para diferenciar entre decisiones programadas y no
programadas se origina en el hecho de utilizar distintas técnicas para
manejar estos dos aspectos de las decisiones.

3.4.1 Programas

March y Simon (1969) consideran que los programas pueden realizarse
observando el comportamiento de las personas en situaciones que se
reproducen repetidamente. Se puede entrevistar a los agentes y mediante
un cuestionario descubrir el procedimiento que tienen almacenado en sus
mentes para llevar a cabo una actividad o bien examinar documentos que
describen procedimientos normalizados para ciertas acciones. El
observador va a reproducir el procedimiento de acuerdo con su propia
percepcion, la que estara condicionada por su escala de valores y el
agente observado también va a realizar su tarea de acuerdo con sus
propios parametros de calidad y eficiencia siempre dentro de lo indicado
en la norma, Pero se sabe que segun su motivacion su desempefo sera

diferente incluso cuando es observado y cuando no es observado.

Generalmente los programas de accion concretos estan relacionados con
criterios particulares y tienen relaciones causales complicadas. Estos
programas se encadenan unos con otros primariamente mediante las
demandas de recursos escasos de la organizacién, necesarios para iniciar

0 continuar con la accion. Sostenemos que los criterios particulares varian
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en el tiempo, esto justifica la necesidad de que los valores que se

involucran se expliciten en las diferentes situaciones.

Los mismos autores consideran que los programas forman parte del
sistema de control al especificar los procedimientos standard de trabajo y
los relacionan con recompensas y sanciones de la organizacion. Los
programas son importantes en el sistema de coordinacion porque permiten

satisfacer las necesidades de prediccion interdepartamental.

El contenido de los programas deriva de la suposicion de que se adaptara
racionalmente en relacion a los objetivos de la organizacion. Los
programas se hacen cumplir mediante el ejercicio del poder y ademas se
especifica que se tiene que adaptar racionalmente a los objetivos es decir
la racionalidad instrumental que hemos considerado insuficiente y requiere
gue se expliciten los valores de las personas que los imponen mediante el

ejercicio de su poder.

Los programas van a definir el grado de discrecionalidad de los agentes en
la medida que especifican las actividades (medios) y especifican el
producto o produccion (fines). La discrecion de un comportamiento
racional por parte de los agentes estara en relacion, en primer lugar, a la
discrecion en la eleccion relacionada con los cursos de accion que se
pueden encontrar tras la busqueda. En segundo lugar, se considera
discrecional la aplicacibn de una estrategia cuyas circunstancias
especificas necesitan de previsiones o0 estimaciones de datos
determinados en un programa para seleccionar un curso de acciéon. En
tercer lugar, se considera discrecional el comportamiento de un agente
cuando elige un curso de accién recurriendo a un programa que tiene en
su mente de acuerdo con un entrenamiento o bien por su experiencia mas

gue por instrucciones formales.
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El proceso de toma de decisiones no programadas, es aquel que permite
descubrir, elaborar e instituir nuevos programas. Estan formados por una
estructura compleja de decisiones interrelacionadas. Se realiza por fases,
en ningln momento se ocupa de la complejidad del problema como un

“todo”. Siempre atendera a partes del problema.

La técnica principal en el proceso de decisiones no programadas es el
analisis de medios-fines: se comienza con el objetivo general que se
desea alcanzar, luego se descubre un grupo de medios o lineas de accién
que permiten alcanzar ese objetivo y por ultimo se toma cada uno de estos
medios como un nuevo subobjetivo y se descubre un grupo de medios
mas detallados para concretarlo. Simon siempre da prioridad a la
racionalidad de la cadena de medios a fines y no considera los valores que
van interviniendo en esa cadena, o bien da por sentado que el criterio es el

de la eficiencia.

En todos los casos mencionados el proceso de decision es un hecho
rutinario ejercido por una persona que en esa discrecionalidad aplica los
valores de sus preferencias afectando su accionar. Esos valores pueden
surgir de su propia personalidad pero muchas veces pueden tener su
origen en su desacuerdo con dichos programas o sencillamente por no

acordar con la persona que le impone el programa.

Observamos que Simon (1984) sostiene que la organizacion se divide en
tres niveles, el inferior es donde se realizan los procesos de trabajo
basicos: la accion propiamente dicha. En el nivel medio es donde se
encuentran los procesos de toma de decisiones programadas, que van a
gobernar el funcionamiento del nivel inferior y en el nivel superior ubica
las decisiones no programadas, los procesos para disefiar y redisefar
todo el sistema, establecer sus metas y objetivos basicos y supervisar su

desempeiio.
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En todos los niveles se realizan las actividades sin tener en cuenta los
valores y muchas veces hay que decidir entre varias alternativas y quien
esta en la situacion de decidir aplica su criterio personal que como hemos
visto esta cargado de valores emocionales y subjetivos, Puede ocurrir que
las acciones ya no sean las pertinentes para la situacion especifica. Se
produjeron cambios en el contexto y a pesar de ello las decisiones y las

acciones siguen siendo las mismas.

Las acciones programadas o decisiones rutinarias algunas veces actian
como estimulo de los agentes pero también acarrean dificultades: la
sugestion puede evocar una amplia red de asociaciones para cualquier
elemento, que la persona que recibe el estimulo evoque elementos no

queridos o lo confunda con otro .

En estas situaciones lo politico y lo organizativo estan profundamente
mezclados. La diferencia estd en el control de las fuentes de
incertidumbre propias de cada nivel y no en los diferentes niveles
jerarquicos. Cada organizacion tiene que construir nuevos puentes de
dialogo entre lo politico y lo moral para poder corregir sus propias fuentes
de descontento, pero ninguna puede mantener su modelo sin responder a

este desafio y sin tener en cuenta los valores que se ponen en juego.

3.4.2. Dificultades de los programas

Los grupos de control ejercen su influencia para que se cumplan los
objetivos, lanzan politicas y programas para que se concreten en
actividades. El proceso de influencia estimula a los individuos y a los
grupos para la accion. Estos estimulos pueden tener consecuencias
imprevistas y diferentes a las esperadas por los grupos de control. La
primera dificultad es que una sugestion puede evocar una amplia red de
asociaciones para cualquier elemento. Es decir una Unica sugestion evoca

multiples respuestas posibles, variadas previsiones y diferentes actitudes,
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preferencias y evaluaciones de estas consecuencias. En todas intervienen
los valores de los intereses personales de quien tiene que decidir ante la

accion concreta.

La segunda dificultad es que la persona que recibe el estimulo evoque
elementos no deseados por los grupos de control porque ve sugestiones
qgue no fueron establecidas deliberadamente. La accion es diferente a la
esperada. La tercera dificultad se da cuando la persona que recibe el
estimulo lo confunde con otro, puede ser por el tono de voz utilizado, o por
el lenguaje usado ya sea verbal o escrito. Pueden existir interferencias
técnicas en la comunicacion. Pero también pueden tener su origen en el
tipo de relaciéon que se da entre las dos partes que intervienen (emisor,

quien estimula-sugiere/receptor, quien es estimulado-evoca).

Las decisiones programadas plantean algunos problemas: existen reglas
y procedimientos que estan institucionalizados por el mero transcurso del
tiempo o por una cultura fuerte, porque fueron impuestas por quienes
detentaban el poder en determinado momento, por tratarse de
multinacionales cuya casa matriz impone reglas y procedimientos, lo
mismo ocurre cuando se adquiere un determinado software que incluye
normas de control interno y de procedimiento que regulan la actividad de
las personas. En todos los casos se realizan las actividades sin tener en

cuenta los valores éticos presentes en cada situacion particular.

Ocurre que en las organizaciones gran parte de la actividad
(decisiones/acciones) no se orienta por la conciencia, sino que se
instituye una practica o pauta para hacer las cosas y eso se arraiga en el
tiempo sin que se realice una evaluacién significativa sobre su grado de
sensatez. Por ejemplo cuando hay que tomar una decision en materia de
fijacion de precios para que sea realmente racional desde el punto de

vista de la economia, deberian igualar el ingreso y el costo marginal,
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hacer una estimacion de la demanda considerando el producto que vende
y trazar diversas curvas relacionando cantidades de producto con precios
posibles. Ademas deberian conocerse los componentes de los costos fijos
y el variable, de acuerdo con los diferentes volimenes de ventas. Toda
esta informacién es costosa y no es facil de conseguir razon mas que
suficiente para que los administradores adopten sus propios patrones y se

aproximen a los precios de la competencia.

Las personas se encuentran en organizaciones complejas y que
comprenden cada vez menos la intencién, no controlan su conducta con
precision, la participacion no es garantia de que no existan diferentes
opciones o preferencias individuales que se encuentren enfrentadas. Los
resultados no son una consecuencia directa del proceso organizacional ni
las creencias, son el resultado de la experiencia. Todo esto hace que
cada vez resulte mas necesario e imprescindible considerar los valores
gque se tienen que respetar. en primer lugar, para preservar las
condiciones de trabajo de los integrantes de la empresa; en segundo
lugar, la supervivencia de la organizacién como fuente generadora de
trabajo y de riqueza; y en tercer lugar, los valores de la comunidad en su

conjunto.

3.5. LA TOMA DE DECISIONES SEGUN EL TIPO DE ORGANIZACION

En las organizaciones centralizadas el poder de decisién se concentra en
una sola persona -propietario o director-. En las descentralizadas el poder
de decision pasa del propietario, director o gerente general a los gerentes
de la linea media. En este caso es de fundamental importancia que se
expliciten los valores que se ponen en juego para lograr una mayor
coordinacién y coherencia en las decisiones a tomar para que se

concreten en acciones.
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La incorporacion de nuevas tecnologias puede repercutir en la
organizacion concentrando todas las decisiones o por el contrario
determinando la delegacion del poder de decision. En la medida que se
incorpora la tecnologia, las organizaciones se pueden tornar mas flexibles
para hacer frente a la incertidumbre y la complejidad. Hay que asumir una
forma jerarquica en relacion a las facultades de solucion de problemas y

de comunicacion de los participantes y sus instrumentos para actuar.

En general las personas se sienten mas seguras cuando deciden por si
mismas. Puede ser por desconfianza en sus subordinados o porque
consideran que tienen mayor especializacion pero no tienen en cuenta
que se sobrecargan de trabajo y tornan superflua la tarea de sus

subordinados.

Las presiones para la descentralizacion son: en primer lugar, la motivacion
gue genera en los ejecutivos que participan en las utilidades y en segundo
lugar simplificar el proceso de toma de decisiones al separar los grupos de
actividades conexas y permitir que las decisiones se tomen en la
subdivision correspondiente. En relacion con esto Simon (1984) sostiene
qgue la decision de descentralizar o centralizar debe tener en cuenta la
ponderacion del costo/beneficio que esta decision implica, considerando
las consecuencias directas e indirectas que esto significa. Nuevamente el
autor pone el acento en el valor del dinero sin considerar la importancia de

los valores éticos.

En la medida que la organizacion crece y se torna mas compleja se
necesitan tomar decisiones en diferentes lugares, el mejor espacio para
tomarlas puede cambiar al modificarse las circunstancias y las decisiones,
es conveniente que se encuentren lo mas cerca posible de la accién. La
incorporacion de las computadoras y la automatizacion han permitido que

algunas decisiones se puedan centralizar, considerando que la informacion
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puede disponerse simultaneamente desde diferentes sectores, esto

permite reaccionar rapidamente ante los cambios,

Las estructuras descentralizadas presentan tres debilidades -segun Simon
(1984)- en relacion a la motivacion para decidir:

- Alientan la formacion de subobjetivos (metas), que son
parcialmente paralelos a los objetivos de la organizacion, esto es por lo
gue hemos expuesto que si hay discrecionalidad operan los intereses
personales con sus propios valores.

- En contextos confusos se necesita una alta dosis de solucion de
problemas no programados que no siempre brindan satisfacciones a los
profesionales.

- En una vision retrospectiva, no se logran ventajas, en relacion con
la automatizacion de las fabricas por el hecho de sustituir su

funcionamiento segun el ritmo del sistema.

Los niveles medios de las organizaciones, segun Simon (1984) tenderan a
una mayor centralizacion de las decisiones. Los procesos de decision se
encuentran incorporados a los programas de las computadoras que se
hallan en todos los niveles. Cada vez mas es posible trasladar los
programas de un lugar a otro. Pero es importante saber en qué lugar de la
organizacion se realiza el analisis y se verifican las premisas informativas
que se introducen en el programa porque dicho analisis se puede realizar
usando diferentes supuestos, e incluso distintos marcos de referencia para
las decisiones y técnicas analiticas diferentes, empleandolos como
insumos para el proceso final de decision. Consideramos que en los
supuestos intervienen los valores de quienes realizan esta actividad y no
seran los mismos porque como ya hemos analizado, segun el sector,

varian los intereses.

El autor agrega: como la informacion, las premisas y las restricciones en

materia de objetivos extraidas de toda clase de fuentes organizativas y
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extra organizativas tienen que suministrar insumos a los procesos
analiticos, el lugar de la toma de decisiones se torna aun mas difuso que
antes. La jerarquia organizativa sigue siendo un mecanismo critico para
supervisar el proceso, pero una parte creciente del flujo de las premisas de
decision cruza los limites de la jerarquia formal. La coordinacién es mayor
porque las decisiones que tienen interdependencias importantes se
realizan con menor frecuencia en forma independiente una de otra. Pero
paralelamente existe una participacion mas amplia en la toma de
decisiones porque suministran la informacién y las premisas en las cuales

se basan.

De lo dicho se evidencia que la centralizacion o descentralizacién de la
toma de decisiones constituye un verdadero problema en las
organizaciones. El inconveniente reside en determinar hasta dénde
descentralizar o no. La consideracion de los valores es importante tanto
en las decisiones politicas como en las facticas; en ambas circunstancias;

cuando se centraliza y cuando se descentraliza.

En una organizacién burocratica puede ser mas facil que todos los
participantes respeten determinados valores al cumplir con la norma de
procedimiento preestablecida pero al tornarse el contexto mas incierto y
variado, la organizacion se ve obligada a innovar. Para que esto ocurra,
tiene que ser flexible y dar discrecionalidad y libertad a los empleados y
conseguir que puedan ser creativos. De modo que es mas dificil el control
de los valores cuando se descentraliza y se pone de manifiesto que al
exigir mayores responsabilidades puede disminuir la eficiencia en la

practica.

-En sintesis
En este capitulo analizamos los valores implicitos en la determinacion de
los objetivos asi como la disparidad y autonomia valorativa que existe en

los distintos niveles de decision. Las decisiones politicas tienen su origen
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en los “juicios de valor” en la eleccion de los fines; se relacionan al “deber
ser’. Las decisiones facticas se originan en los “juicios de hecho” se
vinculan a acciones que llevan al logro de los fines; se refieren a lo que
“es”. Consideramos los valores que se ponen en juego en toda la cadena

de medios a fines.

En el marco de la toma de decisiones politicas, en particular aquellas
referidas a participar, fijar objetivos, planear e incorporar nuevas
tecnologias reconocimos la importancia de explicitar valores esenciales,
teniendo en cuenta que la eficiencia no es el Unico valor porque también

se involucran valores personales que afectan la eleccion.

En las decisiones facticas evidenciamos donde y como se manifiestan los
valores que difieren en cada sector y en cada nivel jerarquico. Siempre
hay un margen de discrecionalidad en el que se reflejan las preferencias
de la persona que percibe la situacion cuando ejerce sus funciones. Las
decisiones programadas plantean mayores dificultades por el desfasaje
que puede existir entre los valores de quienes programan, quienes las

ejecutan y los valores propios de la situacién concreta en la que se actla.

Se evidencia la necesidad de considerar los valores esenciales implicitos
en los objetivos con el propdsito de evitar la disparidad y autonomia
valorativa que existe en los distintos niveles de decision, cuando se
planifican y programan las acciones a ejecutar. Esa consideracion de
valores se haria con el propésito de preservar: en primer lugar, las
condiciones de trabajo de los integrantes de la empresa; en segundo
lugar, la supervivencia de la organizacion como fuente generadora de
trabajo y de riqueza; y en tercer lugar, los valores de la comunidad en su

conjunto.
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CAPITULO 4

PROCESO DE INFLUENCIA

El objetivo de este capitulo es reconocer dénde y cémo se manifiestan los
valores en el proceso de influencia que ejerce el grupo de control al
transferir las premisas y los criterios para la toma de decisiones; ya sea
por los objetivos a cumplir o mediante el suministro de la informacion
necesaria para concretar esos valores en acciones. En la organizacion se
establece una relacidbn entre quien decide y quien actia. El
comportamiento coordinado, dentro de un grupo, se asegura mediante la
subordinacion de las decisiones de un individuo a las decisiones de otro.
El proceso de influencia comprende: autoridad, comunicacion,
entrenamiento e identificacion, guiado segun Simon por el criterio de
eficiencia como valor primordial. La influencia se puede ejercer
imponiendo a los empleados las decisiones que se tomaron en otra parte
de la organizacion o bien mediante la formacion de actitudes y habitos
que le permitan decidir en beneficio de la organizacion.

4.1. AUTORIDAD

Consideramos en primer término la autoridad siguiendo a Simon (1964)
quien sostiene que existe autoridad cuando los subordinados aceptan
como base de decision las premisas de comportamiento de otro, por la
legitimidad o por la influencia, sin examinar liboremente las razones de esa
decision. Las decisiones, que toma la direcciobn, se terminaran
convirtiendo en actividad en los niveles inferiores. Para que esto ocurra

tienen que ser comunicadas en sentido descendente.

Las decisiones, como hemos visto, son una conclusion a la que se llega a
partir de una serie de premisas de valor y de hecho. Es frecuente que las
personas decidan por una alternativa porque se basan en alguna de las

premisas que le fueron impuestas por la autoridad que ejerce sobre ellos

72



la organizacion; o son el resultado de su entrenamiento, o surgen de la

lealtad a la organizacion o del deseo de eficiencia

La autoridad es una de las maneras de ejercer la influencia y es la que
diferencia el comportamiento de los participantes dentro y fuera de la
organizacion. La autoridad es la que proporciona la estructura formal. Los
planes de accion y programas para un grupo, se comunican a todos los
miembros. La aceptacion del plan es el elemento clave del proceso y es la
autoridad la que desempefia el papel central de coordinacion del
comportamiento. Autoridad es el poder de tomar decisiones que guian las
acciones de otros mientras que la influencia tiene que ver con persuadir,

sugerir.

En la autoridad el superior comunica los criterios, premisas, 6rdenes que
son afirmaciones imperativas acerca de la eleccion de una alternativa de
comportamiento y el subordinado acepta la orden como criterio de su
eleccion. El subordinado mantiene en suspenso sus propias facultades
criticas de eleccion. En la influencia, la sugerencia permite que el

subordinado esté convencido del criterio de su eleccion.

La persuasion y la sugerencia pueden producir un cambio en la eleccién
gue puede llevar al convencimiento, obediencia o bien a un abandono de
la eleccién. Persuasion, sugerencia y orden se hallan con frecuencia
presentes en una sola situacion. No es tan evidente la separacion entre
sugerencia y mandato porque el término convencimiento oculta ciertas

sutilezas.

El convencimiento, segun Simon (1964) es una creencia en una premisa
de hecho o de valor que tiene importancia para una decisién determinada.
La creencia en una proposicion factica puede deducirse de varias
maneras, una de las cuales es la prueba. Pero muchas veces no existen

pruebas y el convencimiento nace de la transmision social de
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afirmaciones facticas. La sugerencia puede ser aceptada sin que el
subordinado examine su base de evidencias, simplemente por la fuerza
de su confianza en el superior. Pero cuando no hay status reconocido o
no se es considerado un experto en relacion a cierta clase de
conocimiento entonces tendrd mayor dificultad para convencer a los

subordinados.

En la eleccion, segun March y Simon (1969) se pueden presentar algunos
problemas al seleccionar un modo de accion entre un conjunto de
alternativas. Los grupos de control pueden influir haciendo mas atractiva
una opcién que otras. Cuando se trata de cambiar, hay que sugerir
diferentes alternativas de accidn que no existian antes ya sea: para
mejorar un programa existente o para solucionar un problema que no
tenia solucién -la mayoria de los casos se relacionan a esta situacion-.
Cuando el cambio por innovacién impone realizar nuevos programas
estos podran requerir ajuste de los anteriores o programas totalmente

nuevos.

Para considerar una situaciéon como satisfactoria se necesita de criterios;
estos contienen valores que tienen que ser revelados. Del mismo modo
gue en el caso de los valores que llevan a decidir por la “inaccion”, por
ejemplo, cuando se decide el abandono de la fabricacion de una linea de
productos por considerarla no rentable. Los valores que deben
considerarse son los relativos a la satisfaccion del cliente pero también
estos pueden tener otra repercusion como por ejemplo hacer disminuir las

fuentes de trabajo con las consecuencias pertinentes.

La direccién -siguiendo a Simon (1964)- mediante el sistema de autoridad
y demas tipos de comunicacion, suministra a los individuos premisas
especificas de valor, fundamentales para decidir. Ya sea a través de los
objetivos de la organizacion o mediante la informacion necesaria para

realizar esos valores. Si vamos al “interior" de la decisiéon, vemos como
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cada individuo sintetiza las premisas que le han suministrado,
convirtiéndolas en una decision completa. Esas premisas son
fundamentales para la sintesis, y las mas importantes de ellas, aparte de
la informacidén que nace en el individuo, son el criterio de eficiencia y las

identificaciones o lealtades organizativas.

En los parrafos anteriores, observamos que las creencias, criterios y
premisas de valor son impuestas mediante la autoridad, a través de la
informacion que también incluye valores que a su vez son consistentes
con los valores que operan en los objetivos. El autor en ningdn momento
hace referencia a que dichos valores sean conocidos por todos, se
desprende de la lectura de los parrafos que dichos valores estan
estrechamente vinculados a los deseos personales del grupo con poder
de control o de los grupos a quienes se supone que ellos le han delegado

dicha facultad porgque pertenecen a la misma coalicion.

Se hace referencia a que la persona que recibe las premisas al decidir
pone en juego sus propias premisas, las que considera fundamentales
junto con la informacién que surge de él. Todo esto siempre sobre la base
del criterio de eficiencia y lealtad a la organizacion. Bien sabemos que
cualquier persona, sea capacitada o no, -nos permitimos decir que aun
mas en el primer caso- hardn prevalecer sus propios valores en la

decision y en la consideracion de lo que es mas o menos eficiente.

Del analisis de ambos parrafos se desprende que los valores implicitos en
los objetivos son impuestos mediante el ejercicio de la autoridad por los
grupos de control. De esta manera se establece una relacion asimétrica
entre el grupo de control y quien tiene que cumplir con los objetivos. Esta
es una razon mas para explicitar los valores que se incluyen en los
objetivos y en la informacion necesaria para ejecutar la tarea que permite

el logro de dichos objetivos.
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4.4.1.Funciones de la autoridad

Siguiendo a Simon (1964) la autoridad tiene por funcidon: imponer la
responsabilidad de la persona ante aquellos que poseen la autoridad, ello
asegura la pericia en la toma de decisiones y permite la coordinacion de
las actividades. Segun los aspectos politicos y legales de la autoridad, la
responsabilidad ha hecho resaltar que su funcion consiste en que impone
al individuo la conformidad a normas establecidas por el grupo, o a
aguellos de sus miembros que ejercen autoridad. La responsabilidad debe
ser un problema central en cualquier examen de las relaciones entre

quienes ejecutan y quienes imponen las politicas y las normas.

El administrador en la organizacién tiene la responsabilidad de establecer
y mantener la estructura organizativa y de tomar algunas decisiones mas
amplias y méas importantes relacionadas al contenido del trabajo de la
organizaciéon. También tiene responsabilidad en las decisiones del
presupuesto, es decir las decisiones relativas a la direccion en que se
deberian aplicar los esfuerzos de la organizacién. Ademas de asumir la
responsabilidad de formular los objetivos organizativos dentro de los
limites de su discrecionalidad, es decir, de los valores que guiaran las
decisiones que se tomen en los niveles mas bajos. Simon (1964) vuelve a
considerar la aplicacion del criterio de eficiencia a las finalidades mas

amplias de la organizacion.

Las sanciones tienen un papel importante en el proceso, cuando se
emplea la autoridad para imponer la responsabilidad. La organizacion,
para asegurar la obediencia voluntaria, tiene que confiar ampliamente en
gue los participantes asimilen que las maneras en que se espera que se
conduzcan sean coherentes con los valores en los que creen y no que su
conducta obedezca al temor a las autoridades publicas ni esté motivada

por incentivos econdmicos.
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La segunda funcién de la autoridad es asegurar la pericia en la toma de
decisiones de elevada condicion de racionalidad y eficacia. La
especializacion es de importancia fundamental para la eficiencia
administrativa; aumenta la productividad. Estas ventajas de la
especialidad son importantes cuando ellas afectan al proceso de “decidir”

como cuando afectan a los procesos de “hacer”.

Las ventajas que reporta la especializacion, como resultado de la division
del trabajo, es que los procesos que requieren de la misma habilidad sean
realizados por la misma persona que posee dichas habilidades. Del
mismo modo la ventaja al decidir, es que establece que la responsabilidad
sobre estas recaiga en individuos que tienen los conocimientos o

habilidades —que le otorga la pericia- para decidir.

Los especialistas se tienen que ubicar fuera de la estructura formal de
autoridad para conseguir las ventajas que otorga el conocimiento para
decidir. Pero al mismo tiempo la autoridad que concede el conocimiento
(poder informal) tiene que actuar coordinadamente con la autoridad
(poder formal) de las sanciones.

La tercera funcién de la autoridad es conseguir la coordinacién orientada
a que todos los miembros de un grupo adopten decisiones coherentes,
combinadas para conseguir la finalidad establecida. Un plan general de
operaciones puede dirigir las actividades de todos los miembros de la
organizacién, centralizando las funciones de decidir, mediante el ejercicio
de la autoridad. Del mismo modo que un individuo planea sus propias

actividades por un periodo de tiempo.

De todo lo dicho por Simon acerca de la influencia y en particular sobre
autoridad observamos que se establecen relaciones de poder que son
asimeétricas, hay un grupo de poder que ejerce el control, que impone los

objetivos resultado de las decisiones politicas que -como se describio-
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encierran componentes éticos, en los que operan valores y sélo se tiene

en cuenta la eficiencia, es decir el valor vinculado al dinero.

Asi es como Simon (1984) sostiene que un individuo acepta la autoridad
cada vez que adopta premisas de decision de otros como criterio para sus
decisiones. Los premios y los castigos proveen los motivos para aceptar
una autoridad. Los premios econdmicos no son las Unicas fuerzas
motivadoras. Una persona que trabaja para alcanzar los objetivos, acepta
la autoridad si tiene relacion con la “légica de la situacion”. Se aceptan las
premisas de decision porque hay motivos para creer que son apropiadas

para la tarea que se esta realizando en determinada situacion.

Un agente acepta el consejo o la comunicacion de un experto porque
considera que el profesional tiene el conocimiento necesario para hacerlo.
Aqui nuevamente interviene un criterio personal para aceptar el poder que
le otorga el conocimiento al experto. Pero si la relacion entre quien decide
y quien comunica no es oOptima o las partes tienen valores diferentes
basados en la formacion profesional, por ejemplo, estos serian motivos

suficientes para hacer fracasar la decision.

La autoridad se acepta con mayor facilidad si se considera coherente con
la l6gica de la situacion que si se muestra arbitraria o caprichosa. La
experiencia de la libertad y la responsabilidad no requiere una
independencia completa con respecto a la influencia exterior pero si
requiere que las reflexiones y las exigencias exteriores sean
comprensibles y razonables. Nos preguntamos ¢razonables para quién?
Pueden ser comprensibles y razonables para el ejecutivo que esta

decidiendo pero no para la direccién o para los accionistas.
Las organizaciones funcionan disponiendo a los miembros en una

jerarquia que facilita la resolucion de conflictos entre individuos de un

mismo nivel recurriendo a un nivel superior. La jerarquia se puede
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describir como una estructura de autoridad, asignandole a un individuo la
ascendencia sobre un grupo especifico de subordinados o bien sobre un
aspecto especifico del trabajo (autoridad funcional). La jerarquia
proporciona un procedimiento para resolver quién tiene que decidir acerca
de qué y se asigna la competencia para decidir de acuerdo con la

estructura formal.

4.2. COMUNICACION

Otra de las maneras de ejercer la influencia en la organizacion es la
comunicacién, tema esencial de la Administracion y de este trabajo. En
este aspecto Simon (1964) sostiene que la comunicacion es el proceso
mediante el cual las premisas decisorias se transmiten de un miembro a
otro de la organizacioén. Las técnicas de comunicacion que se utilicen van a
determinar el modo en que pueden y deben distribuirse las funciones
decisorias. La posibilidad de que un individuo tome una decision efectiva
en una situacion concreta va a depender en gran medida de si recibe la
informacion necesaria en tiempo y forma. Esto le permitira, ademas,
transmitir la decision tomada a los demas miembros para influir en su

comportamiento.

La comunicacién, agrega Simon (1964) es un proceso de doble direccion:
abarca la transmision a un centro decisorio de érdenes, informaciéon y
consejos; y de las decisiones tomadas desde este centro se distribuye a
las demas partes de la organizacibn. Es un proceso ascendente,
descendente y lateralmente a toda la organizacion. El individuo que debe
ejecutar una decision es el que estd mejor ubicado para tomarla, no tiene
problema de comunicacion. Pero en todos los demas casos hay que
pensar la manera de transmitir la informacion desde los centros decisorios
a los puntos en que son ejecutadas dichas decisiones. Luego la
informacion es ascendente desde los lugares de ejecucion a los centros

de decision.
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Entre los medios formales de comunicacién, Simon (1964) menciona las
comunicaciones verbales, los memorandos y cartas, los documentos,
actas e informes, manuales. Y los no formales que son los canales por los
que fluye la informacion, el consejo e incluso las érdenes, a través de las
relaciones sociales amistosas o de enemistad. Estos medios, son
utilizados para hacer valer los propios intereses y aumentar asi su poder e
influencia. Cuando el sistema formal de comunicacion es débil da lugar a
las camarillas y a la rivalidad entre ellas. Aparece el rumor que puede
cumplir un rol constructivo o destructivo ya que cuando la informacion es

inexacta puede desanimar la franqueza.

Para March y Simon (1969) la evidencia en la comunicacion se sustituye
por conclusiones derivadas de esta evidencia, y estas conclusiones se
hacen luego hechos bajo los cuales el resto de la organizacién actiua. Por
ejemplo en los sistemas de prioridad, cuando se clasifica una cosa
particular como perteneciente a una especie, todos los atributos de la

especie adscriben al caso individual mismo.

La incorporacion de nuevas tecnologias de comunicacion alteré el
equilibrio entre los costos en relacion al tiempo y la comunicacion con el
centro y las ventajas de la coordinacion. La automatizacién de la actividad
de procesamiento de datos y de toma de decisiones permiti6 una
tendencia mayor de estructuracién y programacién de las decisiones.
Simon (1984) considera que la cuestion principal no reside en las

economias de escala.

Es importante determinar la forma de aprovechar la mayor capacidad:
analitica para manejar las interrelaciones que suministran los nuevos
desarrollos en materia de toma de decisiones. Otra cuestidn es la forma de
enfrentar el hecho del procesamiento de la informacion dentro de un
sistema tecnologico coordinado de computacion que resulta mas rapido,

en varios Ordenes y magnitud, que los sistemas tradicionales de
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comunicacién, especialmente si requieren de enlaces humanos. Su
intervencién los hara portadores de valores que afectardn o no la
comunicaciéon y la llegada de la informacion necesaria para la toma de

decisiones.

4.2.1 Sistema de informacion

A la hora de disefiar un sistema de informacion para la toma de decisiones
hay que considerar los valores a tener presentes. Los ejecutivos de la
organizacion son quienes deciden la incorporacion de una u otra
tecnologia. No deben desconocer que dichas tecnologias tienen
incorporados valores que se ponen de manifiesto en los manuales de uso
de las mismas, en el software que se puede aplicar, que incluye normas de
control interno para los diversos procedimientos a desarrollar en las tareas
especificas. Muchas veces se desconocen dichas normas y a la hora de
aplicar los sistemas originan pérdidas de tiempo, stress en quienes utilizan
el sistema, es decir consecuencias no esperadas ni deseadas para el

normal desenvolvimiento.

Los sistemas de informacion deben permitir manejar las interrelaciones en
un sistema complejo mediante la centralizacion de la capacidad de
decision para reducir costos. Otro factor es la sustitucion de las
registraciones manuales que se hacen simultaneamente con la operacién
correspondiente, esto reduce tiempos pero es aqui donde estaran
operando las normas de control interno impuestas por el sistema que
incluyen valores que generalmente son ignorados por el agente pero

conocidos por la direccion.

La programacion previa del sistema es cada vez mas importante. Las
partes intervinientes se tienen que articular de modo que el disefio del
sistema de decision y de procesamiento de datos tienda a constituir una
funcién relativamente centralizada dejando de lado la cuestion de la

motivacion. La atencién que presta el individuo que recibe la informacion,
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la importancia que le da a la comunicacion esta en relacion directa con la
fuente en la que se origina. La autoridad formal debe ser aliciente

suficiente para que el subordinado la acepte.

La comunicacion tiene que alegar, persuadir, razonar tanto como ordenar,
si pretende ser eficaz. Hay que tener en cuenta quien recibe la
comunicacién, es decir al receptor, cualquiera que sea la modalidad de
comunicacioén: verbal o escrita, con lenguaje formal o informal. Cuando la
informacion pasa de superior a subordinado hay una transferencia de
valores, pero también operan valores en el medio que se utiliza para
transmitir el mensaje; en el modo que se expresa el mensaje, en el vinculo
entre emisor y receptor, en el lenguaje que se utiliza y en lo que interpretan

y comprenden del mensaje tanto el .emisor, como el receptor.

Los centros de decision tienen que contar con especialistas que colaboren
con los ejecutivos en sus funciones de comunicacion. Se necesita que
alguien realice las tareas de filtrado de la informacion tanto externa como
interna. Ademas se necesita tener conocimiento de semidtica en relacion
al lenguaje que se utiliza que permita el analisis de los discursos
organizacionales, que tomados de la realidad méas proxima e inmediata
permitan reflexionar acerca de los modos que se constituyen las
relaciones sociales y los valores que subyacen para que puedan ser
explicitados.

En las comunicaciones formales e informales subyacen valores que
tienen que ser explicitados al mismo tiempo que se reconocen relaciones
de amistad o enemistad que favorecen o perjudican respectivamente las
comunicaciones y la calidad de la informacién que llega a quienes tienen
gue tomar las decisiones. Se altera o favorece el fortalecimiento de los
intereses personales y el aumento del poder en los grupos contrarios a los

intereses y valores dominantes en la organizacion.
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4.3. ENTRENAMIENTO

Otra de las modalidades de la influencia es el entrenamiento que ademas
de ocuparse de la comunicacion de las premisas decisorias a los agentes
influye en las decisiones “dentro y fuera” de la organizacion, para que
sean decisiones efectivas. El entrenamiento se puede realizar antes de
ingresar a la organizacion. Es fundamental que la persona que es
entrenada esté motivada para que pueda aprender. Tiene que tener
interés en lo que va a aprender y estar convencido de conocer las cosas
en las que se lo va a entrenar. La motivacion suele ser minima en quienes
ingresan y mas importante en quienes vienen realizando el trabajo

durante un tiempo.

El entrenamiento es aplicable a la toma de decisiones siempre que el
proceso presente elementos que se repitan en muchas decisiones. El
entrenamiento le proporciona al empleado los hechos necesarios para
hacer frente a las decisiones. Le puede suministrar un marco de
referencia para sus pensamientos; puede ensefarle soluciones
“aprobadas” o instruirle acerca de los valores de acuerdo con los cuales
se deben tomar sus decisiones. (Simon,1964). Consideramos necesario
tener en cuenta que siempre la realidad de las situaciones concretas
superardn ese marco de referencia. En esta instancia interviene la
discrecionalidad del agente que actia aplicando sus propios valores que

en el mejor de los casos consiste en alcanzar el éxito.

El entrenamiento es un meétodo de comunicacion que se utiliza
principalmente para transmitir el saber hacer tanto en actividades simples

como en las de alta complejidad. Responde a ambientes mas estables.
Actualmente las situaciones varian de una a otra y no hay tiempo de

entrenar a las personas. Ademas los agentes ya vienen con la formacion

acorde con el trabajo a realizar; son portadores de valores personales y
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propios de la educaciéon que han recibido. Raz6n méas que suficiente para
explicitar cuéles son esos valores y cuéles son los que tendra en cuenta

en la realizacion de sus tareas especificas en la organizacion.

He aqui las diferencias entre entrenamiento, capacitacion y
adoctrinamiento. Entrenamiento es cuando se transmite un determinado
modo de realizar una accién y las decisiones relativas a la misma, siendo
muy reducido el grado de discrecionalidad de quien realiza la actividad.
Planteamos el caso de un repositor en un supermercado o un oftalmélogo

en el proceso de intervencion quirdrgica en una operacion de la vista.

Hay capacitacion cuando se les da a los empleados cursos para que
aumenten sus capacidades por ejemplo se les ensefia el uso de un nuevo
software que se va a incorporar, o bien si al oftalmélogo se le da un curso
acerca de nuevos modos de resolver problemas que se pueden presentar
en una operacién. En ambos casos estara en la capacidad del empleado
decidir cuando tiene que aplicar un conocimiento u otro de los que ha
recibido. En esta situacién el margen de discrecionalidad es mayor y por
lo tanto hay que tener mayor cuidado con los valores que se estan

transmitiendo o no en esta capacitacion.

Por ultimo diferenciamos el adoctrinamiento que es cuando se transmiten
los valores organizacionales a los empleados de todos los niveles en el
momento en que se incorporan a la organizacibn o bien durante su
permanencia. Estos valores pueden ser transmitidos en el entrenamiento
0 en la capacitacion. El adoctrinamiento impone los valores a los
empleados, pero hay que ver ¢qué es lo que cada uno realmente
comprende acerca de cada valor? ¢cual es el significado que cada uno le

atribuye a esos valores?

En esta instancia proponemos no inculcar valores sino que se aproveche

el adoctrinamiento para escuchar cuales son los valores que sustenta el
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agente y cudles son los valores que se quieren preservar en la
organizacion. Se establece una relacién de comunicacion de persona a
persona, se comparten los valores que se conceptualizan individualmente.
De esta manera, los valores surgen a partir de acuerdos y de la reflexion
colectiva, no son impuestos. Se respetan los valores de las partes y de la

organizacion.

4.4. IDENTIFICACION

La identificacion es otro de los modos de influencia desarrollados por
Simon (1964:207) quien la define como el “el proceso por el que el
individuo sustituye sus propias finalidades por los objetivos organizativos,
como indices de valor que determinan sus decisiones organizativas”. Las
finalidades se imponen al individuo por el ejercicio de la autoridad sobre el
mismo. Los valores se “interiorizan” gradualmente, y se incorporan a la
psicologia y a las actitudes del individuo participante. El individuo
adquiere una adhesién o lealtad a la organizacién que autométicamente
garantiza que sus decisiones seran coherentes con los objetivos de la

misma.

En la identificacion los valores y los objetivos que guian las decisiones
individuales son principalmente los objetivos de la organizacion pero
también puede ser fidelidad a la conservacion y crecimiento de la
organizacioén. La lealtad cumple un papel especifico al sefialar los valores,
los hechos y las alternativas particulares sobre las cuales deben basarse
sus decisiones. De esta manera se reduce el problema decisorio de las
personas a proporciones manejables, limitando la extension dentro de la

cual tomar las decisiones y realizar las actividades.
Simon (1964) reconoce que las decisiones son correctas en sentido

amplio si son coherentes con la escala general de valores sociales y si

sSus consecuencias son socialmente deseables. Y en un sentido mas
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estricto considera que son correctas si son coherentes con el marco de
referencia que le asigna la organizacion. El autor entiende por valor social
a una jerarquia de valores donde las instituciones sociales establecen
determinados valores muy generales y tratan de conseguir una
conformidad entre estos y los valores organizacionales dentro de los
diferentes grupos que existen dentro de ella.

En las organizaciones Simon (1964) diferencia las decisiones personales
de las decisiones de la organizacion. Pero a estas ultimas es una persona
la que las toma. Si una persona decide participar en una organizacion,
sus decisiones personales no determinardn el contenido de su
comportamiento en ella. Se requiere una personalidad dual en las

personas: la personalidad privada y la personalidad administrativa.

Las decisiones administrativas estaran guiadas por el sistema de valores
gue se les asigna y esto determinara una y solo una decision mejor. En el
area de mayor discrecionalidad el individuo se orientard por los objetivos
de la organizacién y su comportamiento posterior se guiara por las

demandas de la eficiencia y no por motivos personales.

La identificacion con la organizacion se relaciona con los intereses de las
personas; consiste en estar dispuesto a tomar decisiones impersonales y
esto lo realizara mientras los factores como crecimiento, prestigio o éxito
de la organizacién constituyan un incentivo satisfactorio. Hay un area de
aceptacion pero si las demandas de la organizacion caen fuera de esta
area vuelven a afirmarse los motivos personales porque los alicientes de
la organizacion dejan de existir. La escala de valores personales sustituye

la escala de valores organizativos.
La identificacion puede darse con los objetivos de la organizacion, lo que

permite conseguir un ambiente adecuado para la toma de decisiones,

pero si hay conflicto entre los valores sociales y los de la organizacion
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traeria como consecuencia una perdida de la eficiencia social. La
tendencia de quienes se identifican con la finalidad reside en medir a la
organizacion de acuerdo con la adecuacion a dicha finalidad mas que con
la eficiencia. Pero Simon concluye que el criterio fundamental de la
decision administrativa debe ser un criterio de eficiencia mas que de

adecuacion.

En los niveles superiores de la organizacion las identificaciones
organizativas suelen tener consecuencias graves. Es preciso buscar
nuevos valores y medir su importancia, estimando la posibilidad de
cambiar las estructuras administrativas para que permitan la toma de
decisiones. En este nivel las identificaciones sirven para predeterminar las
decisiones y para introducir nuevos valores que no han sido reconocidos
ni comprobados. Hasta aqui Simon reconoce la presencia de valores pero
no propone hacerlos conocer a todos los participantes ni logra tener en

cuenta sus valores personales.

En los niveles inferiores de la jerarquia, el marco de referencia de las
decisiones viene dado por los programas y la identificacién sirve como
instrumento para aplicar consideraciones propias en las situaciones
individuales. Asegura que las decisiones se haran de modo responsable y
seran impersonales. En este nivel ya no se consideran los valores
personales y no siempre los empleados estan dispuestos a dejar de lado
sus propias preferencias porque podrian considerar que son mejores que

las nuevas que se les estan imponiendo.

La lealtad personal a los valores de la organizacion, es generalmente un
aspecto util del comportamiento dentro de una organizacion. Pero puede
ser igualmente perjudicial si lo encontramos en los campos de actividades
mas creativas, es decir, en los administrativos que ocupan los niveles mas
altos de la jerarquia o cuando trabajan con proyectos y tienen la

necesidad de buscar siempre nuevos caminos que implican nuevos
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valores. Esto hace que se necesiten patrones de valores compartidos que

surjan del entendimiento entre los implicados en la toma de decisiones.

4.5. CRITERIO DE EFICIENCIA

Simon (1964) considera al criterio de eficiencia como valor a tener en
cuenta por el administrador en los aspectos facticos de la toma de
decisiones. El problema de la eficiencia consiste en determinar, en cada
uno de los niveles de analisis, el costo de un elemento determinado de
funcionamiento y la contribucion que ese elemento de funcionamiento
aporta al cumplimiento de los objetivos del departamento. El problema de
la eficiencia consiste en hallar el maximo de una funcion de produccion,

con la limitacion de que el gasto total es fijo.

El administrador se debe guiar por el criterio de eficiencia en la toma de
decisiones. Este criterio exige que los resultados sean maximizados con
recursos limitados. En las decisiones publicas el criterio de “correccion”
carece de sentido en relacién con los elementos puramente valorativos de
la decision. Esta postura de Simon (1964) es precisamente lo que justifica

nuestra posicion en relacidon a explicitar los valores

Simon (1964) sostiene que el criterio de eficiencia esta estrechamente
relacionado con los objetivos organizacionales y de conservacion como
cuando analizamos la decisién de participar en el apartado 3.1.1. Se
relaciona con el objetivo de la organizacion en la medida en que se
preocupa por maximizar la “produccion” y se relaciona con los objetivos
de conservacion, en la medida en que se preocupa por mantener un

balance positivo de la produccion sobre la inversion.
El autor diferencia en las decisiones valores positivos y negativos. Entre

los primeros incluye el factor tiempo y el dinero. Entre los segundos, el

valor expresado en dinero de la produccion, en las organizaciones
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comerciales. En las publicas propone encontrar un sustituto
proporcionado por los objetivos de la actividad y la correspondiente
construccion de indices que midan el grado de logro de estos objetivos.

Se tendran en cuenta los resultados.

Observamos que el autor considera practicamente en exclusividad el
aspecto monetario y cuantitativo cuando hace referencia a los valores
positivos y negativos en la toma de decisiones. El mismo considera el
problema de quien es el que debe construir el sistema de valores o
preferencias que sirven de base a las decisiones del agente. Se resalta,
gue a veces, en alguna parte del proceso administrativo, se determina la
importancia de los valores, si esto no se hace de una manera deliberada,
entonces se logra por implicacibn en las decisiones a que se llega

realmente.

No se puede dejar de lado un problema ocultandolo entre las premisas no
expresadas de la eleccion. No es suficiente la definicion de los objetivos,
no se agota el elemento de valor en una decision administrativa. Se
necesita determinar, ademas, el grado en que el objetivo debe ser
alcanzado. Los valores estan implicados no solo en la definicion de los
objetivos, sino también en la determinacion del nivel de adecuacion de los
servicios a que se debe aspirar. La consecucion de los objetivos es

siempre una cuestion de grado.

Continuando con el mismo autor (Simon, 1964) la eficiencia de un
comportamiento es la razon entre los resultados obtenidos y el maximo de
los resultados obtenibles de los comportamientos; ambas son alternativas
del comportamiento dado. El criterio de eficiencia dicta la eleccién de
alternativas que produce los mayores resultados con una aplicacion de
recursos dada. Este criterio no implica un numerador comun. El problema

sigue existiendo al comparar los valores (econdmicos) que han sido
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logrados por las diferentes vias de accion. El criterio de eficiencia ni

resuelve ni soslaya este problema comparativo.

Méas adelante el autor (Simon, 1964) sostiene que el concepto de
eficiencia en administracion siempre se refiere a eficiencias relativas y no
se necesita medida alguna de la eficiencia absoluta. La teoria no precisa
una medida numérica de eficiencia, sino simplemente una comparacion
de mayor o menor entre las eficiencias de dos alternativas posibles. No
afirma que el criterio de eficiencia predomina siempre en las decisiones
de los administrativos, sino que predominaria si estos fuesen racionales y
que tal racionalidad fuera comun al comportamiento real. En cambio la
teoria econdmica propone la maximizacion de la utilidad, como doctrina
explicativa, es decir, describe el comportamiento real en el mercado. Es
necesario recordar cuidadosamente esta diferencia entre las dos

proposiciones.

La analogia entre dos proposiciones se extiende también a los supuestos
en que se fundan: 1- que existe una escasez de recursos aplicables, 2-
que las actividades en cuestion son “instrumentales”, es decir, las
actividades se realizan por los valores positivos que producen, por la
clase de “resultado”, 3- ambas proposiciones entrafian la posibilidad de
comparar, por lo menos de manera subjetiva, los valores de acuerdo con
los cuales se miden los resultados. Se vera que el problema de las
decisiones administrativas puede ser convertido en un problema de la
teoria de la produccién, y que los conceptos y los teoremas desarrollados
en la teoria economica tienen amplia aplicacion en las decisiones

administrativas.

4.5.1. Criticas al criterio de eficiencia
Este criterio de eficiencia ha sido objeto de criticas y Simon (1964) las
considera en su obra. Se acusa a la eficiencia de dirigir toda la atencion a

los medios despreocupandose de los fines. Responde que cuando
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considera el papel integral que desempefia un criterio de eficiencia en la
valoracion, se reconoce que el proceso de valoracion cae fuera del
alcance de la ciencia y que la adaptacion de los medios a los fines es el

anico elemento del proceso decisorio que tiene una solucion factica.

Tanto en la organizacion democratica como en la autoritaria, la eficiencia
es el criterio apropiado que debe aplicarse al elemento factico en el
problema decisorio. Otros criterios, los éticos, deben ser aplicados al
problema de la valoracién. Las criticas entrafian una separacion completa
entre medios y fines. Estrictamente hablando, no es asi, la Unica
distincién valida es la que existe entre los elementos éticos y facticos de

la decision.

Sin embargo, en la aplicacion real del criterio de eficiencia a las
situaciones administrativas, existe frecuentemente una tendencia a
sustituir la udltima distincién por la primera, y tal sustitucién conduce de
manera inevitable a la eficiencia mas estrecha y “mecanica” que ha sido

objeto de critica. ¢ Como se produce la sustituciéon?

El elemento ético de la decisién consiste en el reconocimiento y la
apreciacion de todos los elementos de valor inherentes a las alternativas
posibles. Los valores principales implicados se expresan por lo general
como “resultados” de la actividad administrativa y, segin hemos visto, la
actividad misma se considera, en general, como valorativamente neutra.

Esto nos lleva a separar en valores positivos y negativos.

Sostenemos que considerar a la actividad valorativamente neutra es una
abstraccion de la realidad, permitida dentro de amplios limites, pero que,
llevada al extremo, pierde de vista valores humanos muy importantes.
Estos valores humanos pueden abarcar las condiciones sociales y de
remuneracion en el trabajo de las personas que realizan la actividad. Son

elementos de valor explicitos.
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Una falacia en la aplicacion del criterio de eficiencia consiste en incluir en
la valoracion de alternativas so6lo aquellos valores que han sido
previamente elegidos como objetivo de la particular actividad
administrativa que se considera, sin observar los efectos indirectos
(Simon,1964). Pero el simple hecho de que las actividades no tengan
habitualmente efectos indirectos valorativamente significativos no quiere

decir que ignoremos tales efectos cuando estén realmente presentes.

Una opinién contraria sostiene que el administrador, al servir a un
organismo publico de un estado democratico, debe sopesar debidamente
todos los valores de la comunidad que guardan relacion con su actividad y
gue ademas es posible conocerlos. No puede limitarse a los valores de su
particular responsabilidad. Solo en estas condiciones puede un criterio de
eficiencia ser afirmado con validez como determinante de la accion. Esto

marcaria la diferencia entre la actividad publica y privada.

En la practica muchos administradores no pueden tener en cuenta los
efectos indirectos y seran forzosamente ignorados, porque el alcance de
la atencién del administrador es limitado y porque existen con frecuencia
severos limites en el tiempo disponible para decidir. Actualmente
debemos reconocer que tanto en la esfera publica como en la privada el
criterio de eficiencia no alcanza para administrar. Los efectos indirectos
son muchos y variados, son actividades complejas en contextos en los

gue conviven culturas con creencias, supuestos y costumbres diferentes.

El problema de la eficiencia consiste en determinar, en cada uno de los
niveles de analisis, el costo de un elemento determinado de
funcionamiento y la contribuciébn que ese elemento de funcionamiento
aporta al cumplimiento de los objetivos del departamento. El problema de
la eficiencia consiste en hallar el maximo de una funcion de produccion,

con la limitacion de que el gasto total es fijo (Simon,1964).
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La eficiencia ha sido analizada por Mintzberg (1991) quien termina
indicando que lo que no es correcto es el modo en que se usa la
eficiencia. Se reduce a un analisis exclusivamente cuantitativo y
monetario y no se tienen en cuenta los valores humanos y ecoldgicos. Un
ejemplo concreto es el de los talleres textiles donde inmigrantes de paises
limitrofes trabajan en condiciones infrahumanas o los talleres de marcas
de primera linea donde se trabaja por la comida. Y en el nivel de
ejecutivos, el caso de ingenieros en Francia que terminan suicidandose o
el alto crecimiento de enfermedades oncolégicas e infartos en ejecutivos
de 40 afios atribuidos al stress y donde la Argentina figura entre los

paises con los indices mas altos.

En todos los casos mencionados es muy probable que las empresas sean
eficientes, es mas, que realicen campafias por el medioambiente pero
¢,qué pasa con las personas? Aqui tenemos una razén mas para tener en
cuenta los valores cualitativos y explicitarlos cuando se toman las

decisiones.

46. EL PROCESO DE INFLUENCIA SEGUN EL TIPO DE
ORGANIZACION

En las organizaciones centralizadas o mas burocraticas la decision acerca
de los objetivos a alcanzar no presenta dificultades ya que por lo general
es el director o un grupo reducido de personas que forman parte de la
direccidén quienes, van a decidir los objetivos. El personal que ingresa, en
general, no tiene capacitacion y su identificacion con la organizacion es
deébil. Pero si tienen actitudes, valores y objetivos que deberan subordinar
a los objetivos organizacionales. La centralizacion de la toma de
decisiones permite asegurar la coordinacion, la pericia y la
responsabilidad. Los limites de racionalidad se establecen mediante
programas pero, para que estos sean efectivos, dichos limites no tienen

gue variar rapidamente y de manera imprevisible.
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En las organizaciones burocréticas las acciones y las decisiones
necesarias para su ejecuciéon pueden ser programadas, el grado de
regulacion varia en relacion a los actos. Estos pertenecen al mundo
externo de la persona que los ha de ejecutar, el individuo reconstruye el
entendimiento subjetivo de lo que tiene que hacer como si fuera
intersubjetivo, a pesar de que proviene de la norma. Pero ese
entendimiento es objetivo y consideramos que los actos pueden ser
realizados por otros actores sin tener en cuenta que el significado puede
no ser el mismo para el especialista programador de la norma de

procedimiento, que para el nuevo actor, e incluso para la direccion.

En las organizaciones descentralizadas el entrenamiento permite influir en
aguellas decisiones en las que no se puede ejercer la autoridad formal por
medio de érdenes y se necesita una accion rapida. La dispersion espacial
o la complejidad del tema relativo a la decisibn no permite reglas ni

reglamentos.

Hay que diferenciar entre eficiencia y adecuacion o efectividad. Se tiene
que tener en cuenta el costo pero también la efectividad es decir que la
decision sea lo mas adecuada a la situacion y nadie mejor que quien la
esta protagonizando. Los tiempos de reaccion se reducen, y quien realiza
la accién sabe aquello que es mas satisfactorio para la organizacion. Otra
razon importante para descentralizar es que los sueldos de los cargos
superiores tienen mayor costo y es conveniente que se ocupen de tomar

las decisiones mas importantes dentro de la organizacion.

El cambio y la incertidumbre en el presente son una constante y la
organizaciéon tiene que flexibilizarse y delegar poder de decisién para
hacer frente a la complejidad de las circunstancias. Esto implica que las
personas en quienes se delega el poder de decision deban ser mas

conscientes de los valores que se pongan en juego en cada situacion
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para asegurar la coordinacion de las acciones y contribuir a la coherencia

organizacional.

En las organizaciones descentralizadas o mas organicas el poder de
decision se delega. En estos casos es aconsejable que las decisiones
acerca de los objetivos sean tomadas conjuntamente entre quienes
delegan y quienes tendran que decidir. Los participantes son mas
capacitados y ademas de las actitudes, valores y objetivos propios traen
aquellos que han recibido en su formacion profesional, los que deberan
ser tenidos en cuenta cuando se decidan objetivos. Los objetivos
personales participan de los objetivos organizacionales. Todo esto
favorece la motivacion de quienes tengan que alcanzar dichos objetivos.
Pero a su vez se torna mas importante la necesidad de identificar los

valores éticos.

El problema en las organizaciones se plantea en relacion a qué decisiones
se delegan y hasta donde se delega. Simon (1984) sostiene que la
descentralizacion y centralizacion tienen fuertes connotaciones de valores,
porque en general se considera bueno el hecho de descentralizar y se ve
como algo malo la tendencia a centralizar. La primera se equipara a
autonomia, autodeterminacion y la segunda a burocracia en sentido

peyorativo o con autoritarismo.

En las organizaciones centralizadas, Simon (1964) sostiene, que las
funciones decisorias se encuentran separadas de la accion. Esto aumenta
el tiempo y los costos de la fuerza humana para tomar y transmitir las
decisiones. Las fuerzas que tienden a crear una centralizacion son la
necesidad de responsabilidad, de pericia y de coordinacién. En las
organizaciones descentralizadas las fuerzas en direccién opuesta a la
centralizacion son en primer término la informacion relativa a las
decisiones que tienen su origen en el nivel operativo y en segundo

término es que se reduce la separacion entre la decision y la accion. Al
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contar con un patron de valores compartidos se mejora la administracion
tanto en lo atinente a las organizaciones centralizadas como
descentralizadas. El patron de valores que se va generando en el

“espacio ético” se coloca por encima de estas problematicas planteadas.

- En sintesis

En este capitulo nos importé destacar que el proceso de influencia del
grupo de control impone las premisas de valor para la toma de decisiones
administrativas. En este aspecto, los valores se transfieren mediante la
autoridad, la comunicacién, el entrenamiento, la capacitacion, el
adoctrinamiento y la identificacion dando lugar a una relacién asimétrica

entre quienes imponen los valores y quienes los realizan.

Sin duda en este proceso, la comunicacion juega un papel sustancial y
significativo. Es de fundamental importancia el adecuado uso del lenguaje
y de su significado para elaborar y analizar los discursos considerando las
caracteristicas de los destinatarios, sus creencias y su propia escala de

valores.

El margen de discrecionalidad de los empleados plantea la necesidad .de
gue tanto en el entrenamiento como en la capacitacion se reconozcan los
valores que involucran en sus decisiones. En el adoctrinamiento
proponemos escuchar y tener en cuenta cuales son los valores que
sustentan los agentes y cuales son los valores que quieren preservarse

en la organizacion.

En la identificacion se reconocieron los valores que se tienen en cuenta
tanto cuando hay lealtad organizacional como cuando hay adecuacién a
sus objetivos. Se analiza el criterio de eficiencia y sus limitaciones al ser
considerado por Simon como mas importante que el de adecuacion a los
objetivos; de este modo el autor esta considerando tan solo el valor del

dinero.
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Destacamos de este capitulo, para ser considerados en el capitulo 6 que
los valores son impuestos en una relacion asimétrica entre quien decide y
quien actia; la importancia del lenguaje como portador de valores; la
discrecionalidad de los empleados en todas las instancias del proceso de
influencia y la centralidad que le otorga Simon a la eficiencia como criterio

de valor practicamente exclusivo al decidir
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CAPITULO 5

COMPORTAMIENTO INDIVIDUAL

En este capitulo se analizara el comportamiento de las personas teniendo
en cuenta que son las portadoras de los valores, el denominador comun
de la toma de decisiones politicas y facticas y del proceso de influencia en
las organizaciones. Analizaremos el comportamiento finalista y racional
del individuo, cuya tarea esta guiada por metas u objetivos generales. Los
agentes requieren de capacidades especificas para realizar su tarea y la
teoria administrativa se ocupa de poner limites y sanciones mediante la
autoridad, para alcanzar la eficiencia. Consideramos el comportamiento

de las personas en la ética aplicada.

5.1. EL COMPORTAMIENTO EN LA TEORIA ADMINISTRATIVA

El comportamiento en las organizaciones esta asociado a un trabajo
complejo que, a su vez se descompone en una secuencia de tareas mas
simples, cuya conjuncion permite el cumplimiento de los objetivos. Las
personas se comportan racionalmente, si realizan la tarea en relaciéon a un
grupo de caracteristicas “dadas” de la situacion. Estas caracteristicas
incluyen conocimientos o suposiciones -que involucran valores- acerca de:
acontecimientos futuros; alternativas que se pueden obtener para la
accion, las consecuencias unidas a las alternativas y reglas o principios
para ordenar las consecuencias o alternativas segun preferencias que a su

vez también presuponen valores.

Un agente sigue una serie de pasos que lo conducen a definir una
situacion de una manera particular, que comprende un entretejido
complejo de procesos afectivos y de conocimiento. Lo que quiere una
persona y lo que le gusta influye sobre lo que ve, y lo que ve al mismo
tiempo influye en lo que quiere y lo que le gusta. El conocimiento esta

implicado en la definicién de la situacion en relaciéon con la obtencion del
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objetivo deseado, el medio para alcanzar un fin. Los conocimientos
también integran el proceso de formacion de objetivos, porque los
objetivos son usados como criterios para la eleccion. Pocas veces
representan valores “finales” o “ultimos”. Reflejan las relaciones percibidas
de medios a fines, y asi son modificadas cuando las ideas cambian acerca
de estas relaciones. Los objetivos son el puente entre motivaciones y

conocimientos.

Los objetivos que operan en la definicion de la situacion van a influenciar la
eleccion soélo si existen algunos medios, validos o ilusorios, para
determinar relaciones entre las acciones alternativas y la satisfaccion de
los objetivos. Un criterio sera operativo cuando existe un medio para
probar que una accion se relaciona con un objetivo en particular o criterio

con cursos de accion posibles. De lo contrario sera no operativo.

Cada agente desarrolla asi su programa personal de accion ante
situaciones diferentes. Estos programas, los habitos y habilidades
necesarios para su uso forman parte de su formacion profesional y
vocacional. El conocimiento de las consecuencias se relaciona
intimamente con la atencion selectiva a las metas y no necesita mas
explicacion. Pero esas consecuencias pueden contener valores no
deseados para el resto de los participantes ya sea del sector, del area o de
la organizacion en su totalidad.

La tendencia de los agentes de un sector, a valorar la accion sélo en

términos de metas (medios) se refuerza mediante tres mecanismos:

1- Se los situa en la persona que decide de acuerdo con su percepcion y
racionalidad. Cuando las percepciones son contrarias al marco de
referencia se filtran o son interpretadas o racionalizadas para eliminar la

discrepancia y convalidar el marco de referencia.
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2- En el sector hay un refuerzo mediante el contenido de la comunicacion
del grupo que afecta el foco de informacion porque no se trata de una
percepcion directa sino mediante informes de segunda o tercera mano de
las percepciones de otros, transmitidos a través de los canales de
comunicacién social. Al ser filtradas por varios agentes con percepciones
diferentes que se relacionan o no con sus identificaciones, en la

organizacion y en la profesion.

3- En el contexto del sector, por ejemplo, los vendedores se desenvuelven
entre los clientes, los tesoreros se relacionan con los bancos, cada uno ve
el mundo de modo diferente. Razon por la cual los valores que se ponen
en juego son diferentes en cada sector y todo depende de los valores que

encierran los intereses y preferencias de quienes perciben la situacion.

Los tres mecanismos explican la persistencia del comportamiento de los
agentes segun la manera particular de percibir una situacién en contextos
determinados pero no sabemos los origenes de dicho comportamiento.
Podemos sostener que en cada uno de los mecanismos de percepcion;
tanto cuando se acuerda o0 no con la meta, siempre operan valores éticos
gue se deberian explicitar; como cuando se asignan las metas, para

garantizar la coherencia en el comportamiento.

El comportamiento de la persona —cuando est4d programado- ante la
presencia de un estimulo, ejecuta el programa; no necesita de una
busqueda de alternativas, ni solucion de problema, ni elecciéon alguna.
Esto implica un comportamiento rutinario por parte de la persona, pero en
ese comportamiento operan valores: su percepcion de la situacion, la
comprension del estimulo segun su estado de animo. Y la accion
propiamente dicha estard afectada por sus propios intereses y

preferencias.
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Los comportamientos rutinarios pueden implicar algunas alternativas de
accion. Ante un estimulo se pueden dar varias alternativas segun las
circunstancias; por ejemplo un buen cliente que solicita un nuevo crédito
(estimulo), el agente verifica el estado de la cuenta y se encuentra con que
le queda pendiente el pago de la cuota anterior (si la politica de la empresa
es rigida y no autoriza otorgar nuevos créditos hasta no saldar el anterior),
el agente automaticamente rechazara el pedido de crédito, pero la
consecuencia puede ser perder al cliente y que se pase a la competencia y

asi se pierde un cliente importante.

Cuando las politicas son mas flexibles el empleado tiene la posibilidad de
evaluar la situacion (es un buen cliente, paga en término, las ventas estan
disminuyendo...) y decide otorgar el crédito. En este caso hay un margen
de discrecionalidad en el que actuan las preferencias de la persona que
cumple con sus funciones y se ponen en juego sus valores. Si tiene una
buena relacion con el cliente le otorgara el crédito pero si se trata de una

relacion de empatia no lo otorgara y el perjuicio es para la organizacion.

5.1.1. Comportamiento y eleccién racional

En este aspecto Weber® considera que una persona act(ia racionalmente
con arreglo a valores cuando sin atender las consecuencias previsibles
actla al servicio de lo que le ordenan sus convicciones sobre el deber. La
accion racional con arreglo a valores es siempre una acciéon segun
“mandatos” o surge por exigencias que el agente se cree en la obligacion
de cumplir. La racionalidad de los valores que subyacen a las
preferencias de accion se mide no por su contenido material, sino por sus

propiedades formales.

Los valores que se abstraen, generalizan y se transforman en principios

son los Unicos que se pueden aplicar formalmente a procedimientos y

® Habermas, J. (1999) Teoria de la accién comunicativa, Buenos Aires, Taurus, Tomo | P4g. 232
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ejercen una fuerza orientadora de la accién bastante intensa. En esta
situacion se diferencian intereses y valores. Los intereses cambian,
mientras que los valores generalizados valen siempre para mas de un tipo

de situacion.

Toda decisién genera un comportamiento en una situacion determinada
gue puede estar a cargo de quien toma la decision o bien de otra persona.
En el primer caso es la misma persona quien decide y quien actla. Se da
cuando el trabajo es calificado y requiere de conocimientos especificos;
por ejemplo un ingeniero quimico en un laboratorio realizando un analisis.
En la segunda situacion, una persona decide y otra ejecuta la accion que
de ella se deriva. Ocurre cuando el trabajo es no calificado, por lo general
mas rutinario y repetitivo como en el caso de los supermercados donde

todo esta normalizado.

Por su parte, Simon (1964:XXIl) se ocupa del comportamiento racional de
los individuos porque considera a la organizacion como “el ambito en que
el comportamiento humano trata de ser racional, aunque lo consiga solo
de una manera limitada, donde hay lugar para una auténtica teoria de la
organizacion y de la administracion”. Para el autor la teoria administrativa
“es la teoria de la racionalidad intencionada y limitada del comportamiento
de los seres humanos que se dan por satisfechos porque no tienen la
inteligencia necesaria para conseguir el maximo”. Los limites de la
racionalidad son la preocupaciéon central de la teoria administrativa, es el
limite entre los aspectos racionales y no racionales del comportamiento

social humano.

El mismo autor (Simon,1964) agrega: el comportamiento es finalista,
porque se guia por metas u objetivos generales, y es racional, en cuanto
elige las alternativas que lo guian al cumplimiento de las metas
seleccionadas con anterioridad. La racionalidad se manifiesta en las

relaciones de medios-a-fines que integran el comportamiento de las
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personas en una organizacion. Las decisiones politicas determinan qué
fines se buscan por si mismos y las decisiones facticas cuales como
medio para. Las personas se encuentran en una situacion de elegir un fin,
entre fines en pugna, en relacién con los niveles bajos y como medio para

los niveles por encima.

La decision o eleccion es el proceso mediante el cual una de las
alternativas de comportamiento para cada momento es elegida para ser
realizada. La estrategia es la serie de tales decisiones, que determina el
comportamiento a lo largo de un periodo de tiempo. La tarea de la
decision racional consiste en elegir aguella estrategia que vendra seguida
por la serie preferida de consecuencias. Destaca Simon (1964). que todas
las consecuencias que se siguen de la estrategia elegida deben
considerarse importantes para valorar su correccion y no sélo las

consecuencias que habian sido anticipadas.

El individuo que toma la decision tendria que conocer todo, tiempo,
espacio y valores ilimitados para que su comportamiento sea racional. La
decisiéon se complica cuando intervienen varios individuos; las decisiones
de los demas quedan incluidas entre las condiciones que cada uno de
ellos deberé tener en cuenta en sus propias decisiones. Cada participante
tiene que conocer cuales son las acciones de los demas, a fin de
determinar las consecuencias de las suyas. El conocer lo que van a hacer

los otros individuos permite cooperar con ellos en la finalidad coman.

Toda actividad administrativa esta precedida por la planificacion vy
organizacion con el propdsito de que cada uno forme expectativas
exactas sobre lo que van a hacer los otros. En el proceso de valoracién se
estiman las consecuencias, se determinan las preferencias y se elige la
gque mas se aproxima a esas preferencias, para contribuir a la

cooperacion entre los participantes.
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La relacion medios-a-fin no se corresponde con hecho y valor, una
cadena medios-a-fin es una serie de anticipaciones que ligan un valor con
las situaciones que los producen, y estas situaciones, a su vez, se
relacionan con los comportamientos que producen esos valores.
Cualquier elemento de esta cadena puede ser “medio” o “fin”, segun se
trate de su conexion con el extremo de la cadena correspondiente al valor
0 con el extremo de la cadena correspondiente al comportamiento. Si los
términos describen consecuencias de un comportamiento pueden ser

tomados como indices de valores que se adhieren a él.

El acto psicolégico de valorar las alternativas consiste, habitualmente, en
medirlas de acuerdo con ciertos indices de valor que, en realidad, estan
generalmente asociados con la realizacion de los valores mismos; el
dinero. De esta manera la relacion medios-a-fin no permite una
separacion clara de valor y hecho, porque el mismo comportamiento

puede tener como consecuencia mas de un valor.

En términos generales Simon (1964) considera que la eleccion es racional
cuando se elige entre alternativas preferidas de actividad de acuerdo con
un sistema de valores cuyas consecuencias de comportamiento pueden
ser valoradas. En una organizacion ¢cuando una decisibn puede
considerarse racional? ¢cuando se toma de acuerdo con los objetivos
personales o con los objetivos organizacionales? ¢ Cuando le da curso a
los afectos y deseos o se reprimen los impulsos? ¢ Tiene que considerar a
los otros actores en toda su complejidad o limitarse a algunos aspectos

gue considera relevantes? ¢ Con qué criterio los considera relevantes?

Simon utiliza diferentes adverbios para adicionarle a la palabra “racional”:
Una decision es “objetivamente racional” si en realidad el comportamiento
es correcto para maximizar unos valores dados en una situacion dada. Y
es “subjetivamente racional” si maximiza la consecuencia relativa al

conocimiento real del sujeto.
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Es “conscientemente racional” en la medida que ajustar los medios a los
fines sea el resultado de un proceso consciente. Es “deliberadamente
racional” en la medida en que el ajustar los medios a los fines haya sido
realizado de manera deliberada, ya sea por el individuo o por la
organizacion. Una decision es “organizativamente racional” si se orienta
hacia las finalidades de la organizacion. Es “personalmente racional” si se

orienta hacia las finalidades del individuo.

La racionalidad objetiva implica que el individuo amolda todo su
comportamiento a un modelo integrado a) por la visiébn panoramica de las
alternativas de comportamiento, que es previa a la decision; b) por la
consideracion del complejo total de consecuencias que seguirdn a cada
eleccion; y c) por la eleccién de una alternativa, usando como criterio el

sistema de valores.

El comportamiento real no alcanza la racionalidad objetiva porque la
racionalidad exige un conocimiento y una anticipaciébn completa de las
consecuencias que seguiran a cada eleccion; las consecuencias
pertenecen al futuro, la imaginacién debe suplir la falta de experiencia al
asignarle valores. Soélo es posible anticipar los valores de manera
imperfecta; y la racionalidad exige una eleccion entre todos los
comportamientos alternativos posibles, en el comportamiento real se nos

ocurren sélo algunas alternativas.

La eleccion, para lograr la racionalidad, debe estar precedida por un
periodo de duda durante el cual se presta atencion a las alternativas de
comportamiento, al conocimiento de las condiciones, a las consecuencias
del medio y a los valores anticipados. Hay que tener en cuenta que la
duda que precede a la eleccion puede alargarse y convertirse en inaccién
(Simon,1964). En este periodo de duda es cuando proponemos realizar la

reflexion moral en la ética aplicada.
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En el ultimo capitulo de su libro EI comportamiento organizacional, Simon
(1964) se refiere a como debe ser la administracion y en sus lecciones
sobre teoria administrativa, alude a la racionalidad del individuo y del
grupo. Una decision es racional desde el punto de vista del individuo
(subjetivamente racional) si resulta coherente con los valores, las
alternativas y la informacion que él tuvo en cuenta al tomarla. Una
decision es racional desde el punto de vista del grupo (objetivamente
racional) si resulta coherente con los valores que gobiernan al grupo y con
la informacion que el grupo posee relativa a la decision. Por esto, la
organizacion debe estar estructurada de manera que una decision
(subjetiva) racional, desde el punto de vista del individuo que decide, siga

siendo racional considerada desde el punto de vista del grupo (objetiva)

Encontramos valores tanto en la racionalidad subjetiva como en la
objetiva. Pero la racionalidad individual participa con sus propios valores
en la decision grupal u objetiva. Es por esta razbn que se necesita
explicitar cuéles son esos valores, qué interpreta y comprende cada uno
de los participantes acerca de esos valores en esa decision grupal. Los
valores no adquieren la misma significacion segun las circunstancias y las
personas, cada una con su identidad y con mundos internos diferentes en

el “mundo de la vida”.

La racionalidad de las personas, para Simon (1964) esta limitada por sus
habilidades, habitos y reflejos inconscientes; por sus valores y conceptos
de finalidad, que pueden desviarse de los fines de la organizacion; por los
conocimientos e informacion que tiene. Las elecciones de los individuos
seran racionales —orientadas por la finalidad organizacional- sélo si se
encuentra dentro de los limites establecidos por los siguientes factores: es
capaz de seguir una determinada linea de accion, si tiene un concepto
correcto de la finalidad de esa accion y si esta correctamente informado

sobre las condiciones que rodean a dicha accion. Pretendemos que
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ademas las personas sean conscientes de los valores que encierran cada

uno de estos factores.

La persona actia como miembro de un grupo cuando en sus elecciones
aplica la misma escala general de valores que los demas integrantes del
grupo y cuando sus expectativas acerca del comportamiento de los
demas, influyen en sus decisiones. Para integrar el comportamiento de un
grupo se requiere de la comunicacion. Se recurre a la autoridad para
influir deliberadamente en el comportamiento de los integrantes del grupo
en una direccién deseada. En este caso la persona deja de lado sus
facultades criticas para que la decisibn comunicada por otra persona
oriente sus propias elecciones. La autoridad es tan so6lo uno de los modos
de influencia, junto con la comunicacion, el entrenamiento, la eficiencia y

la lealtad organizativa. Temas que hemos desarrollado en el capitulo 4.

Los elementos facticos de la decision se determinan en la descripcion del
puesto para alcanzar la eficiencia. Se determinan las funciones de
produccién social: 1- definicion de los valores u objetivos afectados por
cada actividad de manera que puedan ser observados y medidos, 2 —
Deben enumerarse las variables extra administrativas y administrativas
gue determinan el éxito de estas funciones; 3.- realizar investigaciones
empiricas de como afectan los resultados el cambio de las variables extra

administrativas y administrativas (Simon,1964).

5.1.2. Capacidades requeridas

Estos son los cuestionamientos que se hace Simon (1964): ¢cuales son
los factores que determinan el nivel de eficiencia alcanzado por una
organizacién administrativa? ¢ qué limites tiene la cantidad y la calidad de
la produccion? En estos limites incluye la capacidad de los individuos

para ejecutar y para tomar decisiones correctas.
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El autor agrega que so6lo se puede decidir racionalmente la misma linea
de accion si dos personas tienen las mismas capacidades, con los
mismos objetivos y valores, el mismo conocimiento y la misma
informacion. La teoria administrativa tiene que preocuparse por
determinar con qué capacidades, valores y conocimientos un trabajador
tiene que emprender su tarea. Las personas en su tarea, estan limitadas
por una parte, a) la capacidad, los habitos y los reflejos relativos a lo
inconsciente; b) la ejecucién por la destreza manual, el tiempo de relacion
y la fuerza; c) los procesos de decision por la rapidez de los procesos
mentales, la capacidad aritmética elemental. Por otra parte, estan
limitadas por los valores y los conceptos de finalidad que influyen en sus

decisiones, si hay o no lealtad.

Los administradores de cualquier nivel organizacional tienen que tener
tres tipos de capacidades diferentes pero predominard mas una u otra
segun cual sea la funcion a desempefiar. Las personas tienen
capacidades relativas a sus conocimientos, a su voluntad y a sus
habilidades personales. En relacion a los conocimientos podemos
diferenciarlos entre conceptuales y el saber hacer. Los primeros
generalmente corresponden a un estudio formal; por ejemplo técnico
constructor, técnico electricista, médico, contador, abogado, avalados por
el titulo respectivo. Mientras que el saber hacer se relaciona con la
experiencia personal en diferentes actividades. En los dos casos los
conocimientos conllevan valores que en los formales son mas explicitos

que en el caso del saber hacer.

En la teoria de la accion comunicativa, Habermas (1981) tiene en cuenta
las estructuras del “mundo de la vida” donde los agentes tienen que hacer
explicito su saber de fondo sobre el que otros no pueden disponer. Al
tedrico, igual que al lego, el “mundo de la vida” le estd dado. La

precomprension o saber intuitivo al que nos acostumbramos, a partir del

108



cual vivimos, nos relacionamos y hablamos unos con otros, contrasta con

la forma del saber explicito.

El saber se sustenta de modo tacito en la practica comunicativa cotidiana
y tiene que ver con la certeza con que se nos presenta el “mundo de la
vida”. Este saber no satisface el criterio de un saber que tenga relacion
interna con pretensiones de validez y que pueda ser sometido a critica.
Se encuentra fuera de toda duda y aparece como si nunca pudiera
tornarse problematico. So6lo cuando surge un conflicto que pone en
evidencia ese saber de fondo, de familiaridad incuestionada, es traido a la
conciencia como algo que necesitamos verificar. El saber de fondo,
cuando una razon objetiva nos pone en la posicion de decidir sobre una

situacion de conflicto, se transforma en saber explicito.

Las segundas capacidades, vinculadas a la voluntad o actitudes de la
persona, se relacionan con la variable temporal en tanto podemos decir
gue la persona tiene un comportamiento conservador, reactivo o proactivo
a través de la observacion de sus actitudes a lo largo del tiempo. Ese
comportamiento tiene que ver con Su experiencia y con Su propia

valoracion.

Las capacidades terceras, vinculadas a sus habilidades personales o
aptitudes, se relacionan con la capacidad para: generar confianza, tomar
decisiones, resolver conflictos, saber negociar, poder comunicarse. Todas
estas capacidades encierran en si mismas valores; segun quién, donde,
como, cuando, por qué y para que se las ejerza, esos valores no seran los
mismos. En estas capacidades subyacen los saberes conceptuales o

explicitos y los de fondo o implicitos.
5.1.3. Sanciones

Simon (1964) al referirse a la aplicacion de sanciones subraya que la

autoridad se refiere a la aceptacion por parte del subordinado de las
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decisiones del superior y no al poder de esta para aplicar sanciones en
caso de incumplimiento de aquellas. A medida que se limita el poder del
superior, para imponer sanciones, este tiene que confiar mas en otros
alicientes mas positivos para reforzar la autoridad. La incapacidad de
sancionar a los subordinados destruye la autoridad de cualquier individuo

en la jerarquia administrativa.

El sistema de autoridad de la organizacion esta relacionado con una
estructura jerarquica bastante definida. Cuando el poder descansa en un
superior que no forma parte de la jerarquia porque ejerce solo la autoridad
“funcional” por zonas, el superior tiene un papel de consejero mas que de
autoridad. Hay “unidad de mando” en la medida que un individuo dado no

esté sometido a sanciones de mas de un superior.

Simon (1964) agrega que la persona que acepta la autoridad de un
cuerpo legislativo, de un propietario o de un padre, en una determinada
situacién, se encuentra motivado probablemente, mas que por el miedo a
las sanciones, por ideas éticas ensefiadas socialmente. El individuo de
una determinada sociedad cree que debe obedecer las leyes adoptadas
por las autoridades constitutivas, y que debe reconocer los derechos de

propiedad.

Habermas (1981) sostiene que para Durkheim el miedo a las sanciones
es un motivo secundario de aceptar o no las normas institucionales. El
primer motivo esta dado por la obligacion moral que es la “coercion”. Para
Weber la autoridad moral de un orden es su legitimidad. El agente puede
aceptar o no los valores y normas adoptando la misma actitud ante los
hechos pero si no entiende qué significan los valores y normas no puede
adoptar una actitud de conformidad ni de rechazo basada en el
reconocimiento de su pretension de validez. El agente solo adquiere
experiencia cuando tiene una actitud de conformidad, de obligacion moral.

Esta coercion es compatible con la autonomia del agente, lo forma y
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permite que la persona se constituya en un sujeto moral. Este concepto
de sujeto moral es el concepto implicito en la teoria de Simon cuando se
impone mediante la autoridad y las sanciones. Es un sujeto moral

impuesto.

5.1.5. La vision de Simon

En el dltimo capitulo de su obra Simon (1964) sostiene que la
preocupacion central de la teoria administrativa es la racionalidad de las
decisiones por lo que significa su idoneidad para cumplir con las
finalidades especificas de la organizacion. Completa el tema sefialando
qgue la racionalidad humana tiene que tener limites para que la teoria
administrativa no sea estéril y esos limites no deben ser estaticos sino
que dependeran del medio ambiente organizativo en que tiene lugar la
decision del individuo.

El comportamiento no esta determinado por la racionalidad, es flexible
dentro del area de la racionalidad y adaptable a las capacidades,
finalidades y conocimientos. El autor agrega que la teoria administrativa
tiene que ocuparse de establecer los limites de la racionalidad en la toma
de decisiones, tiene que determinar como puede desenvolverse una
decision institucionalizada conforme a los valores desarrollados dentro de
una estructura organizativa mas amplia. Ademas, la administracién tiene
que proporcionar a cada empleado “operativo” un ambiente de decision
de manera tal que su comportamiento sea racional tanto con ese
ambiente como con los valores del grupo y la situacion del mismo. En la
tesis pretendemos que dichos valores sean revelados mediante la accion

comunicativa de Habermas.

La comunicacién tiene que ser tomada en cuenta: en primer lugar, porque
toda decision que se toma fuera del nivel operativo debe ser comunicada

y la tecnologia de comunicacion actia como factor que limita. En segundo
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lugar, siempre que se toma una decision, su calidad estara condicionada
por el ambiente que limita el area de racionalidad de quien decide. Los
factores que la limitan son los mismos que vimos para el area de
racionalidad individual. Las decisiones tienen que ser tomadas en el lugar
que esta el conocimiento necesario para que puedan ser coordinadas con
otras decisiones. (Simon, 1964)

Los valores y los objetivos que guian las decisiones individuales dentro de
la organizacion son principalmente: los objetivos de la organizacién y el
de su conservacion. Como consideramos en 4.4 -Simon (1964:189)-
sostiene gue inicialmente las finalidades se imponen al individuo mediante
el ejercicio de la autoridad, pero los valores se “interiorizan” en gran
medida gradualmente, y se incorporan a la psicologia y a las actitudes del
individuo participante. El individuo adquiere una adhesion o lealtad a la
organizaciéon que automaticamente garantiza que sus decisiones seran
coherentes con los objetivos de la organizacién. El individuo adquiere una

“personalidad organizativa” diferente a su personalidad.

5.2. EL COMPORTAMIENTO ETICO

Retomamos el concepto de ética que consideramos en el capitulo 2 como
la elaboracion de una forma de relacién del individuo consigo mismo que
le permite constituirse en un sujeto de conducta moral. Maliandi (1991)
sostiene que la ética es la problematizacion del ethos; el sujeto moral
surge de una relacion consigo mismo que difiere del sujeto moral de la
teoria de Simon. Lo podemos interpretar como que es un individuo a
quien los valores le son impuestos por la autoridad haciendo uso de

sanciones; como se vio en los apartados 5.1.3 y en 5.1.5.

El ethos, es un hecho de experiencia en el que se puede comprobar que

hay pluralidad de cédigos, o sistemas, o concepciones sobre lo que es
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moral y lo que no lo es. La pluralidad puede percibirse por simple
observacion o desde la ética entendida como disciplina particular.

La percepcion de esa pluralidad es mas clara cuanto mayor es la
experiencia del hombre en el tiempo y en el espacio, es decir, cuanto
mayor es su radio de observacién espontdnea. Esta experiencia puede
conducir a la duda, al relativismo; pero es también el detonante de la
reflexion ética racional, es decir, la aplicacion de la razon a la
consideracion de los problemas normativos, o sea la “tematizacion del

ethos”.

La reflexion filoséfica se efectia, a su vez, segun diversos criterios,
también alli se mantiene la pluralidad, y es asi como a determinados tipos
de ethos les corresponden determinados tipos de ética. Cuando nos
damos cuenta de que no todos opinan del mismo modo sobre lo que se
debe hacer, surge la duda, la pregunta basica acerca de qué se debe
hacer (reflexion moral), y —en caso de que se obtenga alguna respuesta-
surge otra pregunta: por qué se lo debe hacer (ética normativa). Con ese
tipo de preguntas se inicia entonces la ética filosofica, que representa la
continuacion sistemética de la tematizacibn espontanea: en ella se
procura explicitar (reconstruir) los principios que rigen la vida moral, es

decir, se intenta fundamentar las normas.

En el apartado 2.4.1 diferenciamos niveles o grados de reflexién: un
primer nivel, el prerreflexivo, de normatividad pura donde no se cuestiona.
La conducta se ajusta a determinadas normas, hay certezas. Cuando
comienzan a aparecer dudas, se conocen las normas pero no cOmo se
aplican a una situacion concreta; se comienza con una reflexion

elemental, espontanea y natural.

En la organizacion, como hemos visto en Simon, al individuo se le

transfieren en los objetivos o en las normas los criterios para decidir y en
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un primer momento ejecuta automaticamente porque el superior se lo
impone mediante el proceso de influencia. Esto es asi mientras el agente
decide y cumple la norma sin cuestionarse “el como” o la manera que se
lo dicen. Este es un modo impropio de asumir el hacer. En apariencia es
un hacer con otros pero en realidad es un hacer para otros. En el hacer la
persona encuentra otras maneras de hacer que lo llevan a dudar y

comienza la reflexién elemental.

En el segundo nivel el sujeto comienza a interrogarse acerca del por qué
y el para qué de lo que hace, recurre a su experiencia y a los
conocimientos propios y de otros que le aportan informacion necesaria
para formar su propio criterio. Estamos ante la reflexion moral. Se buscan
los fundamentos de los criterios, se piensa en valores, se comienza a
criticar las normas. De este modo el individuo sabe lo que se debe hacer,
se apropia de sus decisiones y acciones para asumir su propia
responsabilidad, hace con otros de un modo auténtico. Esto se puede
llevar adelante tan solo en organizaciones flexibles y descentralizadas,
donde el individuo alcanza la ética normativa, que es el sujeto moral que

proponemos.

El tercer nivel es el de la metaética cuando se analiza el significado y el
uso de los términos morales, es un metalenguaje con respecto al lenguaje
normativo. Como filésofos, se piensa en el significado de los valores
(semidtica). Se ocupa del lenguaje especifico en el que se expresa lo

normativo y lo valorativo. Es una reflexibn no normativa.

El cuarto nivel, es el de la ética descriptiva, se relaciona con el aspecto
objetivo. Se observa el fendbmeno moral. Se describe la “facticidad
normativa” (praxis). Se comprueba cdémo se comportan los seres
humanos. Aqui se desdibuja el caracter, pasa de ser “reflexivo” a
“descriptivo”. Disminuye el grado de normatividad, es una labor cientifica

(antropologia, sociologia) y no tiene caracter filosofico.

114



El yo moral o sujeto moral al que alude Foucault se reconoce por su
capacidad de elevarse por encima del ser, por desafiar al ser; por la
eleccion del “cara a cara” con uno mismo. Por su parte, el ser que vimos
en Simon no tenia voz o si la tenia, era ignorada porque se le imponian
los valores mediante el proceso de influencia en los objetivos y la
informacion necesaria para la toma de decisiones. Para cada situacion se
le transfieren criterios que, como hemos visto en los capitulos 3 y 4,
involucran valores que no son reconocidos. El autor ignora al sujeto que
conoce, a la persona que piensa y que tiene valores sobre los cuales

puede reflexionar.

La ética solo puede ser de la persona y la moral es colectiva; el yo moral,
es solo el singular del “nosotros” ético. Esta despersonalizacion satisface
las condiciones de las normas que solo pueden ser colectivas de un modo
impuesto, como lo expresado por Simon. En esos casos se disimulan las
particularidades y no pueden durar mucho sin generar conflictos. El

motivo es que se esta negando la multidimensionalidad del “yo”.

Vamos a proponer que la ética colectiva en la organizacion sea deliberada
por el grupo de personas que interviene en una situacién determinada,
personas conscientes de los valores que se ponen en juego, sobre los
cuales cada una ha reflexionado. Dichas personas se encuentran en el
nivel de ética normativa. De este modo el sujeto alcanza una autonomia

gue le es propia.

En las organizaciones, en general, se manifiesta desconfianza hacia ese
sujeto moral autonomo, donde su autonomia se sustenta en algo distinto
de la autoridad que es la que asegura hablar en nombre de “todos”. Los
principios en los que ésta (la autoridad) se basa, consisten en una regla
dictada conforme a la imagen de la autoridad dominante en la

organizacion, con capacidad de dictar sentencias obligatorias sobre las
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personas, apostando a la razon. Reglas dictadas por la razén y la razon

guiada por las reglas.

La autonomia moral propia y reconocida por cada agente, se puede
fomentar impulsando una transicion desde la moral impuesta por la
autoridad dominante a la consideracion de los valores y la revelacion de
los mismos. Para que esto se concrete proponemos que una vez
explicitados los valores individuales se reflexione colectivamente acerca
de los mismos a través del didlogo con el propdsito de llegar a un
entendimiento en un proceso continuo dentro de la organizacion, en un

ambito que llamaremos “espacio ético”.

En este apartado vimos la ética individual de cada participante siguiendo
el razonamiento de Maliandi (1991) y vemos a continuacion lo que

entendemos por ética aplicada, siguiendo al mismo autor.

5.2.1. Etica aplicada

El comportamiento humano requiere una relacion con el ethos cada vez
mayor, teniendo en cuenta el avance tecnolégico, el cambio permanente y
la incertidumbre del contexto en el que se actia. Ya no es suficiente la
racionalidad ni la reflexion ético-normativa. En las organizaciones los
profesionales con formaciones diferentes participan de un didlogo
interdisciplinario. El caracter dialégico de la razon reclama una toma de

conciencia acerca del uso de los valores éticos.

La ética normativa de cada uno de los participantes puede variar pero
tiene efecto indirecto en la ética normativa de la organizacion. La
conciencia de este caracter indirecto constituye una condicién para el
cumplimiento de la normativa organizacional (ética aplicada). Segun se
describe en el siguiente grafico, cuya fuente original es Maliandi
(1991:69).
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ORGANIZACION

AGENTE 1

Nivel de Reflexion
Etica normativa

Personales

@
|nl Valores E Profesionales
Del Hecho

AGENTE 2

Nivel de Reflexion
Etica normativa

Personales

®
|n| Valores E Profesionales
Del Hecho

ETICA APLICADA

1er paso de aplicacion

Nivel de Reflexién Moral

Individuales

Valores Del saber hacer
compartidos | sobre el hecho
De la organizacion

2do paso de aplicacion

__________ i_l»____

HECHO
SITUACION PRACTICA

La ética normativa de los agentes se ha constituido mediante la reflexién
racional en la tematizacion del ethos, tanto en relacion a los valores
relativos a sus intereses personales (participar o no en la organizacion),
como en relacion a su formacién ya sea cientifica 0 no, que a su vez se
ven afectados por las normas que rigen su profesion (asociaciones
profesionales, colegios de graduados, gremios, sindicatos). Ademas los
valores implicitos en la informacion cientifica (proveniente de diversas
disciplinas) relativas a la decisién y accién ante situaciones concretas. Y

por ultimo los valores propios de la organizacion, explicitos o implicitos en
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las politicas, normas y procedimientos, —que llamaremos “espacio ético”-

se encuentran afectados a su vez por las fuerzas del contexto.

Los tres tipos de valores de los agentes convergen en un tipo especifico
de reflexion moral. Esta convergencia es el primer paso de la ética
aplicada. Es una reflexion moral colectiva aquella en la que intervienen al
menos dos personas Y la reflexion es acerca de los valores a considerar
en un hecho concreto. Son los valores de quienes intervienen, los valores
de los conocimientos que se pretenden aplicar, los valores de la
tecnologia y los de la organizacién. En esta reflexibn moral colectiva es
donde sostenemos que debe tener lugar la teoria de la accidn

comunicativa de Habermas.

En un segundo paso, al tomar la decisidn, se establece la relacion directa
con la praxis desde la reflexion moral colectiva. Es la resolucién del
problema de la ética aplicada, la legitimacioén de los valores a respetar en
la aplicacion al hecho, a una situacién practica dada, tanto para la toma

de decisiones politicas como facticas que se concretan en acciones.

La ética normativa se ocupa de establecer el por qué; es el fundamento
para determinar como y cuando la aplicacion es valida. En la ética
aplicada coinciden la reflexion moral (por ser aplicada) cuando ha sido
adecuadamente ilustrada por la ética normativa (por ser ética). La ética
aplicada es la mediacion entre la razon y la accién, es una tarea de la
reflexion moral, su caracter practico viene de proporcionar alternativas de
eleccién para la accién concreta. La ética normativa es “practica” porque
hace madurar la capacidad practica del hombre, lo ayuda a tomar

conciencia de su responsabilidad por los valores que intervienen.
La relacion entre ética y administracion es uno de los problemas de la

ética aplicada. La administracion participa con la informacion para la

reflexion moral, como campo en el que hay que tomar decisiones que
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incluyen valores (como hemos visto en el capitulo 3 y como objeto de
enjuiciamiento moral, en el caso de conductas administrativas moralmente
apropiadas o refutables en relacion a las circunstancias. En esta instancia
los agentes actian simultdneamente en una reflexion moral colectiva y en
un nivel de reflexion metaético, acerca de los valores propios de la
administracion de organizaciones. Es decir, tienen que buscar y compartir

los significados acerca de los valores.

Pretendemos que en esa reflexion moral se tome en cuenta la
racionalidad dialégica de la teoria de la accion comunicativa de
Habermas, para llegar al entendimiento necesario acerca de los valores
que subyacen a las razones, para decidir en una situacion y
circunstancias determinadas. Las razones pueden ser diferentes para
cada uno de los implicados. Usamos el lenguaje para llegar a acuerdos

sobre la base de argumentos.

El objetivo que nos proponemos en administracion es facilitar la
cooperacién para llegar al entendimiento, sin el cual ninglin objetivo es
viable. Hay que comprender el significado de las acciones y de los
valores. Se necesitan normas éticas que orienten la cooperacion y por
Gltimo politicas orientadas al entendimiento. La racionalidad estratégica®
(supone un sujeto y un cosujeto) esta siempre presente en la racionalidad
politica pero no puede ser la Unica por el hecho de que siempre debe
haber objetivos para la supervivencia de la organizacion y para la

convivencia.

La racionalidad estratégica se subordina a las normas éticas mediante
acuerdos intersubjetivos. Conjuntamente hay que tener en cuenta la
racionalidad historica, acerca de cudales han sido los valores en relacion a
los valores posibles. Tenemos que realizar una reconstruccion hacia el

pasado de los valores. Aqui es donde se observa la ética descriptiva que

° Es la racionalidad que se pone en juego cuando se desarrollan las estrategias en las
organizaciones.
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presentamos en el cuarto nivel de reflexion. En toda toma de decisiones
hay que tener en cuenta la cooperaciéon solidaria en funcion del grupo
implicado pero sin descuidar a la organizacién como un todo, su historia 'y

el contexto en el que se desenvuelve.

Establecimos coémo, cuando, donde y por qué los valores individuales,
qgue respaldan las razones acerca de las diferentes alternativas para la
decision previa a la accion, participan en la accion a través de la reflexion
moral colectiva de la ética aplicada y propusimos la accién comunicativa
como medio para llegar al entendimiento acerca de los valores en la toma

de decisiones administrativas en las organizaciones.

5.3. EL COMPORTAMIENTO SEGUN EL TIPO DE ORGANIZACION

Las organizaciones en general no se ocupan ni preocupan por el aspecto
cognoscitivo, ni por los valores implicitos en sus estructuras sociales. De
tal manera que gran parte del tiempo las cosas se dan por supuestas. El
elemento emocional -mas que el conocimiento- mantiene unidas a las
personas que constituyen la estructura organizacional. Las personas que
dialogan pueden compartir las mismas categorias y explicaciones
verbales. De manera que comparten supuestos que se dan por sentados,
en un proceso de coherencia. Ademas es la resultante de la acumulacion
de significados dentro y a lo largo de las conversaciones en un proceso

de continuidad.

En las burocracias que aun predominan en muchas de nuestras
organizaciones, hay una persona que determina lo que hay que hacer y
otra persona que obedece y ejecuta dicha tarea, sin capacidad de
participar en los valores que se van poniendo en juego. Y en muchos
casos sin siquiera saber cuales son esos valores porque se actia como

un autbmata.
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En esas organizaciones interesa detectar la capacidad y aptitud de los
hombres para ejercer determinado tipo de accién en sociedades donde
primaban como elementos formativos la fe y el deber ético. Weber en su
tesis sobre el origen del capitalismo afirma que las conexiones entre la
ética racional del protestantismo ascético y el espiritu del capitalismo
como guias de la accién individual permitieron, en las sociedades
occidentales, las articulaciones economicas y el sentido para el desarrollo

de la economia capitalista racional.*®

En el modelo burocratico predomina la impersonalidad de los puestos de
trabajo, la accién se concibe como totalmente racional y la moral tiene
como atributos: a) un propdésito que brinda la medida y —por su parte- el
criterio de eleccion permite comparar los hechos. La moral es una postura
racional, ya que tiene un propdsito, y este propdsito es la supervivencia,
tanto en lo individual como en lo colectivo. Los actos morales son medios
para lograr un fin y lo que cuenta es el fin. b) La reciprocidad, que es un
atributo que la moral no tiene y que deberia tener para poder considerarla
universal. Una accién no se convierte en acciéon moral cuando no ha sido
reciproca y, por ende, se ha convertido en un ingrediente de una relacion
dual o multiple. No es facil que la reciprocidad sea igualitaria, es decir que
un agente reciba una remuneracion acorde con su prestacion. ¢) La moral
tampoco puede ser contractual, donde las partes han negociado con
anterioridad sus respectivos deberes.

Todos estos atributos de los que carecen las acciones morales tienen en
comun que los tres involucran el calculo de la accion. Todos suponen que
el pensamiento precede a la accion, la definicion precede a la tarea y la
justificacion precede a la obligacion. Los tres atributos presuponen una

accion que es el resultado de una decision racional. Todo esto implica que

% Weber, M. (1955) La ética protestante y el espiritu del capitalismo, Madrid, Editorial
Revista de Derecho Privado, Madrid
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el “estar con los otros”, se puede regular con normas codificables. Hay

una relacion asimétrica entre las partes.

En las organizaciones burocraticas aparece la moral legislada por la
autoridad, porque la norma tiene contenido valorativo, tanto de quien
ordena dicha normalizacién como los valores propios de quien disefa los
manuales. La norma sustituye la discrecionalidad moral del empleado ya

gue en caso de conflicto tiene que prevalecer el interés organizacional.

Observamos la asimetria entre quien decide la norma y quien la tiene que
cumplir. De este modo el yo del empleado, su interés personal se ve
anulado. Esto ocurre porque se desconfia de la iniciativa personal. Porque
las preferencias y las lealtades de los participantes que se pueden
generar en un proceso de intercambio espontaneo, no forzado ni
supervisado como planteamos en esta tesis, pueden generar la

resistencia por parte de los grupos de control.

Cuando las organizaciones estan muy formalizadas. la relacion que se
establece entre los agentes es asimétrica, es una relacion donde una
parte le impone a la otra lo que tiene que realizar. Consideramos que la
relacion a la cual las organizaciones tienen que tender es a una relacion

simétrica entre sus participantes.

En las organizaciones descentralizadas los agentes tienen
conocimientos; son organizaciones mas organicas y pueden tomar la
forma de red o adhocracias. Los trabajos que se realizan abarcan varias
tareas relativas a su especialidad, son puestos ampliados en la dimension
horizontal y las tareas no son repetitivas ya que varian con cada
proyecto. En relacion a la dimension vertical del cargo, tienen que tener
autocontrol para poder ser creativos y tomar las decisiones que el
proyecto demande. Como trabajan en equipos, requieren autonomia para

aumentar las posibilidades de auto motivacion para crear nuevos
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conocimientos. Los individuos y los equipos autbnomos son los que

establecen los limites de sus tareas, para concretar los proyectos.

Los participantes en organizaciones descentralizadas requieren de
capacitacion interna y externa. Son individuos que se van gestando a si
mismos y son el resultado de una vida entera de esfuerzos para
desarrollar aptitudes conceptuales y de comunicacion, para reflexionar
sobre los valores personales y alinear la conducta personal con dichos
valores, para aprender a escuchar y poder apreciar las ideas de otros.

En las organizaciones descentralizadas los valores adquieren una
dimension destacada. Estos seran compromisos que adquirira cada uno
con la organizacién para que se pueda concretar el patrén de valores y
sera un elemento primordial con el cual todos los participantes tendran

que comprometerse a respetar para poder confiar unos en otros.

Las personas, en estas organizaciones, si son agentes en un sentido real
-y no sélo los soportes pasivos de sus estructuras de preferencias y
sistemas de creencias, como dice Simon- necesitan entender cdmo son
posibles el juicio y la autonomia valorativa. Tienen que llegar a acuerdos a
partir de la accion comunicativa orientada al entendimiento acerca de los

valores en cada circunstancia.

En los puestos mas o menos ampliados en el sentido vertical, segun la
organizacién sea mas o menos descentralizada, se plantea el problema
con los valores: qué pasa con la discrecionalidad otorgada a los
participantes, o con la discrecionalidad que no les damos. Pero ante la
accién concreta, el operario tiene que tomar decisiones de manera
espontdnea que también tiene que ver con la necesidad de la
comunicacion informal necesaria para llevar a cabo la actividad. ¢Qué
valores tienen en cuenta? ¢los personales? ¢los organizacionales?

¢, Conoce y comprende cuéles son esos valores?
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Los agentes cuando se incorporan a las organizaciones descentralizadas,
en todos los niveles, en la tecnoestructura o en el staff , requieren algun
tipo de capacitacion formal (titulos que los habiliten) o informal producto
de una experiencia de trabajo externa. Pero la conjunciéon de nuevas
tecnologias con mercados cada vez mA&s inciertos exige nuevas
competencias, polivalencia, trabajo cooperativo y compromiso. LoOs
empleados, ademas de conocer su actividad especifica, tienen que saber
usar los sistemas de informacion, el software especifico para cada

actividad.

Cuando se disefian las posiciones individuales se necesita una reflexion
acerca de los valores que se van a sostener en forma individual y en
comun con los demas participantes. Aqui precisamente es donde tiene
lugar la ética aplicada y la racionalidad dialégica que proponemos y que
incluso puede dar lugar a un patron de valores flexible, que ante los

cambios, se actualice con el consenso de todos los participantes.

-En sintesis

En este capitulo destacamos que el comportamiento de los individuos es
racional, tendiente al logro de los objetivos en las decisiones politicas y
facticas. Simon considera que la eleccion es racional si esta precedida por
un periodo de duda durante el cual se presta atencién a las alternativas
de comportamiento. Es tarea de la Administracion poner, mediante la
autoridad, limites a las tareas y capacidades para realizarlas y alcanzar la

eficiencia.

El comportamiento racional en Simon no considera los valores porque se
imponen mediante el proceso de influencia en los objetivos y la
informacion, que involucran valores -como hemos demostrado en los
capitulos 3 y 4- para la toma de decisiones. Se desconoce a la persona
qgue los recibe. Para hacer frente a esa carencia proponemos la accién

comunicativa de Habermas en la instancia de la reflexion moral del
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periodo de duda en la ética aplicada. EI comportamiento ético es aquél
que se genera en una reflexion con uno mismo ante una situacion

determinada para constituirse en un sujeto moral.

Los participantes en una reflexion moral individual son conscientes de sus
propios valores y de los valores de los otros, ya sean estos sus
comparieros o no, los directivos, la organizacion como un todo o el medio
social en el cual se desempefan. Los agentes se comportaran a partir de
los valores aceptados por el grupo comprometido e involucrado en el
hecho y la decision seré producto de una reflexibn moral colectiva.
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CAPITULO 6

APLICACION DE LA TEORIA COMUNICATIVA
A LA TOMA DE DECISIONES

En este capitulo aplicamos la l6gica comunicativa de Habermas a la toma
de decisiones administrativas y demostramos la segunda proposicion de la
tesis: que la teoria comunicativa de Habermas resulta apta para incorporar
la reflexion ética a la toma de decisiones en los distintos niveles decisorios.
Consideramos la accion comunicativa como el medio adecuado para llegar
al entendimiento entre las partes. Ese entendimiento de los agentes -en el
‘mundo de la vida’- acerca de los valores que los motivan, es el paso
previo a la decision que lleva a la accion y es el origen de lo que
llamaremos el “espacio ético”. Finalmente vemos los cambios que origina

la reflexion ética al tomar decisiones en la teoria administrativa.

6.1 ACCION COMUNICATIVA DE HABERMAS

En el concepto de accion comunicativa de Habermas (1999) comienza a
operar el supuesto de medio linglistico en el que se reflejan las
relaciones de la persona con el mundo. En este nivel de formacion de
conceptos, la problemética de la racionalidad cae ahora dentro de la
perspectiva del agente mismo. El entendimiento linguistico aparece como
un mecanismo de coordinacion de la accion. El autor diferencia las

acciones en estratégicas, teleolégicas, normalizadas y dramaturgicas.

La accion estratégica se puede formular de manera que las acciones de
los participantes en la interaccion guiada por la utilidad y coordinadas por
los intereses, estardn mediadas por los actos del habla. En la accion

regulada por normas® (trabajadores que desempefian una actividad

" La persona cumple con una norma en una situacion dada cuando se dan las

condiciones a las que la norma se aplica. Esa norma expresa un acuerdo existente en un
grupo de poder. (Habermas,1999:123 T. I)
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programada en la organizacion-en decisiones programadas-) y en la
dramaturgica'?, (empleados que cumplen con un rol en la organizacion,
en el desempefio de una funcion) incluso hay que suponer la formacién
de un consenso entre los participantes en la comunicacion. En principio
ese consenso es de naturaleza linglistica. Pero en estos modelos
burocraticos el lenguaje es concebido unilateralmente. Como hemos visto
en el capitulo 5 cuando los agentes tienen descrito el puesto en un

manual de la organizacion.

La accion teleolégica concibe el lenguaje como un medio mas a través del
cual las personas, se orientan a su propio éxito, pueden influir los unos
sobre los otros con el fin de mover al oponente a formarse las opiniones o
a concebir las intenciones que les convienen para sus propositos. La
accion normalizada concibe el lenguaje como un medio que transmite
valores culturales y que es portador de un consenso que queda ratificado
con cada acto de entendimiento. Este concepto cultural del lenguaje es el
mas difundido en antropologia cultural y en las ciencias del lenguaje que
se interesan por los aspectos contenidos en éste.

En la accion dramaturgica hay una interaccion social como un encuentro
en el que los participantes constituyen los unos para los otros un publico
visible y se representan mutuamente algo. En las organizaciones cada
uno de los participantes representa un rol preestablecido. En la
representacion el actor se presenta ante los espectadores de un
determinado modo; al dejar transparentar algo de su subjetividad, el actor

busca ser visto y aceptado por el publico de una determinada manera.

Las cualidades de la accion dramaturgica son en cierto modo parasitarias:
van montadas sobre una estructura de accion teleologica. Son las

acciones que devienen de las funciones de la descripcion del puesto. El

12| os participantes en una interaccién que constituyen los usos para los otros, un publico
ante el cual se ponen a si mismos en escena. Los implicados regulan el acceso
reciproco de acuerdo con su propia subjetividad (Habermas, 1999:123 T. I)
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lenguaje se concibe asimilado a estilos y estéticas de expresion que se
manifiestan en el manual de la organizacién, en una estructura de accion
teleolégica. Porque en la organizacion las acciones programadas que
estan en el manual se encuentran dentro del marco de las politicas y

normas generales producto de las decisiones politicas. (Habermas, 1999)

Observamos en Simon la coexistencia de la accion estratégica,
teleoldgica, normalizada y dramaturgica que seria el desempefio de un rol
determinado dentro de la estructura organizacional. Analizamos en los
capitulos 3 y 4 el modo en que intervienen los valores y las
consecuencias de no ser tomados en cuenta. Proponemos la teoria de la
accion comunicativa que sostiene Habermas considerando un “espacio

ético” dentro de las organizaciones.

El concepto de accidon comunicativa es el Unico que presupone el lenguaje
como un medio de entendimiento sin mas abreviaturas, donde las
personas hablantes® y oyentes’® se refieren, desde el horizonte
preinterpretado de su “mundo de la vida”, que representa simultaneamente
algo en el mundo objetivo, en el mundo social y en el mundo subjetivo,
para negociar definiciones de la situacion que puedan ser compartidas por
todos (ver cuadro pagina 138). Este concepto interpretativo de lenguaje es
el que subyace a las distintas tentativas de pragmatica formal. El
entendimiento linguistico es s6lo el mecanismo de coordinacion de la
accion, gue ajusta los planes de accion y las actividades teleoldgicas de

los participantes para que puedan constituir una interaccion.

El concepto de accion comunicativa se limita a observaciones: a) sobre el
caracter de acciones independientes y b) sobre la relacion reflexiva que el

actor guarda con el mundo en los procesos de entendimiento.

3 En adelante cuando mencionemos emisor nos vamos a referir a personas hablantes
' En adelante cuando mencionemos receptor nos vamos a referir a personas oyentes .
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a) Observaciones sobre el caracter de acciones independientes.

El concepto de accidon comunicativa caracteriza el nivel de complejidad de
los actos del habla, los cuales simultaneamente expresan: un contenido
proposicional, la oferta de una relacidn interpersonal y una intencion del
emisor. Las convenciones linguisticas son aprehendidas desde la
perspectiva conceptual del seguimiento de una regla y se las explica
mediante un concepto de intencidén de la accién reducida a conciencia de
regla, se pierde de vista ese otro aspecto de la triple relacion de la accion

comunicativa con el mundo.

Habermas (1999) llama acciones so6lo a aquellas manifestaciones
simbodlicas en las cuales el actor -como ocurre en las acciones:
teleoldgicas, normalizadas y dramaturgicas- entra en relacién al menos
con un mundo (pero siempre también con el mundo objetivo). Distingue
en la accion: los movimientos corporales y las operaciones que se co-
realizan en las acciones y que soélo en segundo lugar pueden llegar a
adquirir la autonomia que caracteriza a las acciones, a saber: por
inclusion en un juego o en un aprendizaje. Esto se ve en los movimientos
corporales. Un movimiento corporal es un elemento de una accién, pero

no una accién. Con sus movimientos el agente cambia algo en el mundo.

El autor hace dos diferencias 1) los movimientos con que un sujeto
interviene en el mundo (actda instrumentalmente) 2) los movimientos con
gue un sujeto encarna un significado (se expresa comunicativamente). En
ambos casos los movimientos del cuerpo ocasionan un cambio fisico en
el mundo; 1) el cambio tiene relevancia causal; por ejemplo mueve el
brazo, cruza las piernas; en 2) es relevante desde el punto de vista
semantico; por ejemplo los movimientos de la laringe, de los labios al

hablar, cuando se mueven los dedos al tocar el piano.
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Las acciones son realizadas mediante movimientos del cuerpo, en el
sentido en que el actor co-realiza esos movimientos cuando sigue una
regla (decisiones programadas) de accion, técnica o social. Co-realizacion
quiere decir que el fin del actor es la ejecucion de un plan de accién, y no

de los movimientos corporales con cuya ayuda realiza las acciones.

Las acciones dependientes los movimientos corporales se parecen
exactamente a las operaciones que siguen una regla. En este caso los
productos generados mediante esas operaciones pueden ser
considerados en si mismos como mas 0 menos correctos, pueden ser
enjuiciados desde el punto de vista de su conformidad o no conformidad
con las reglas. Pero no son accesibles, como las acciones, a una critica
desde el punto de vista de la verdad, de la eficacia, de la rectitud o de la
veracidad. Soélo como infraestructura de otras acciones guardan una

relacién con el mundo.

Las reglas operatorias permiten identificar si un producto generado por
medio de operaciones estd mas o menos formado, pero con las reglas no
podemos explicar racionalmente la aparicion del producto, las reglas no
explican por qué se hicieron esas operaciones. El producto por si mismo

no explica el por qué se hizo dicho producto.

Las reglas operatorias no tienen fuerza explicativa, son las decisiones
programadas donde el agente cumple las reglas de accion. Seguir las
reglas no significa que el actor se relaciona con algo en el mundo y en tal
relacion se orienta por pretensiones de validez que van asociadas con

razones motivadoras de la accion.
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b) Observacién de la relacion reflexiva que el actor guarda con el mundo
en los procesos de entendimiento sobre el caracter de acciones

independientes.

El objeto es aclarar por qué los actos de entendimiento constitutivos de la
“accion comunicativa” no pueden ser analizados de la misma forma que

las oraciones gramaticales con cuya ayuda se realizan.

"En la acciéon comunicativa el lenguaje solo es relevante desde el punto
de vista pragmatico. Las personas que hablan, al hacer uso de oraciones
orientandose al entendimiento, contraen relaciones con el mundo, y ello
no sélo directamente, como en la accion teleoldgica, en la accion regida
por normas o0 en la accion dramatirgica, sino de un modo reflexivo”.
(Habermas, 1999:143 TI)

Las personas “integran en un sistema los tres conceptos de mundo™ que
en los otros tipos de accibn aparecen en solitario 0 en parejas, Yy
presuponen ese sistema como un marco de interpretacion que todos
comparten, dentro del cual pueden llegar a entenderse contando con la
posibilidad de que la validez de éstas pueda ser puesta en tela de juicio

por otros actores” (Habermas, 1999:143 TI)

El entendimiento funciona como un mecanismo coordinador de la accioén,
esto solo puede significar que los participantes en la interaccion se ponen
de acuerdo acerca de la validez que pretenden para sus emisiones o
manifestaciones, es decir, que reconocen intersubjetivamente las

pretensiones de validez con que se presentan unos frente a otros. Una

> Mundo objetivo: conjunto de todas las entidades sobre las que son posibles

enunciados verdaderos; mundo social: conjunto de todas las relaciones interpersonales
legitimamente reguladas y mundo subjetivo: como la totalidad de vivencias propias a las
gue el hablante tiene acceso privilegiado. Relacion a la que los referentes del acto de
habla aparecen al hablante como algo objetivo, normativo o subjetivo. (Habermas,
1999:144 T I, 171 TII)
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persona que habla hace valer una pretension de validez susceptible de
critica entablando con su manifestacion una relacion por lo menos con un
“‘mundo” y haciendo uso de la circunstancia de que esa relacion entre
actor y mundo es en principio accesible a un enjuiciamiento objetivo para

invitar a su oponente a una toma de postura racionalmente motivada.

El concepto de accion comunicativa presupone el lenguaje como un
medio en el cual tiene lugar un tipo de proceso de entendimiento con
pretensiones de validez que pueden ser reconocidas 0 puestas en
cuestion. En este modelo de accion se presupone que los participantes en
la interaccidbn movilizan expresamente su potencial de racionalidad que,
de acuerdo con los analisis que hemos realizado hasta aqui, encierran las
tres relaciones del actor con el mundo, con el propdsito cooperativo de
llegar a entenderse. (Habermas, 1999)

Si prescindimos de la correccion formal de la expresion simbolica
utilizada, la persona que se orienta al entendimiento, tiene que plantear
explicitamente con su manifestacion tres pretensiones de validez: el
enunciado que hace es verdadero; el acto de habla es correcto en
relacion con el contexto normativo vigente y la intencion expresada por el
emisor coincide realmente con lo que piensa. El emisor pretende la
verdad para los enunciados o para las presuposiciones de existencia,
rectitud para las acciones legitimamente reguladas y para el contexto
normativo de éstas, y veracidad para la manifestacion de sus vivencias
subjetivas. En esta instancia es donde corresponde explicitar los valores

gue hacen valida dicha accion.

Reconocemos las tres relaciones persona/mundo que en los conceptos
de accion analizados hasta ahora eran supuestas por el cientifico social y
que con el concepto de accion comunicativa quedan adscritas a la

perspectiva del emisor y el receptor. Son las personas que participan las
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gue buscan un consenso y lo someten a criterios de verdad, de rectitud y
de veracidad, es decir: por un lado criterios de ajuste o desajuste entre los
actos de habla, y por otro, con la manifestacion de los tres mundos

(objetivo, social y subjetivo) con que el actor contrae relaciones.

Todo proceso de entendimiento tiene lugar sobre el trasfondo de una
precomprension imbuida culturalmente. El saber de fondo permanece
problematico en su conjunto. Sélo la parte de ese acervo de saber, que
los participantes en la interaccién utilizan y tematizan en cada caso para
sus interpretaciones, queda puesto a prueba. En la medida en que las
definiciones de la situacion son negociadas por los implicados mismos,
con el tratamiento de cada nueva definicion de una situacion, queda
también a disposicidn el correspondiente fragmento tematico del “mundo

de la vida”.

Una situacion es un orden realizado en un discurso acerca de un hecho
determinado. En el discurso los participantes en la interaccién asignan los
diversos elementos de la situacion de la accion a cada uno de los tres
mundos, incorporando asi a la situacién actual de accién su “mundo de la
vida” ya interpretado. La definicion de la situacion puede diferir entre un
participante y otro, la definicion de la situacién de uno se desvia de la que
da el otro, por lo que aparece un oponente. Esto representa un problema
de tipo especial porgue en los procesos cooperativos de interpretacion

ninguno de los implicados tiene un monopolio interpretativo.

La tarea de interpretacion, para ambas partes, consiste en incluir en la
propia interpretacion la interpretacion que de la situacion hace el otro, de
suerte que en la version revisada “su” mundo externo y “‘mi“ mundo

externo, sobre el trasfondo de “nuestro” “mundo de la vida”, se relativizan
en funcion del “mundo” y las definiciones de la situacion antes dispares se

puedan hacer coincidir suficientemente. Pero las interpretaciones no
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conducen en todos los casos e incluso normalmente a una asignacion

estable y univocamente diferenciada.

La estabilidad y la univocidad son la excepcion en la préactica
comunicativa cotidiana. Es mas realista la imagen de una comunicacion
difusa, fragil, constantemente sometida a revision y solo lograda por unos
instantes, en la que los implicados se basan en presuposiciones
problematicas y no aclaradas, siempre moviéndose por tanteos a lo que

sigue desde algo en lo que ocasionalmente estan de acuerdo.

La accion comunicativa no equipara acciéon y comunicacion. El lenguaje
es un medio de comunicacion que sirve al entendimiento, mientras que
las personas, al entenderse entre si para coordinar sus acciones,
persiguen -cada una- determinadas metas. En este sentido la estructura

teleoldgica es fundamental para todos los conceptos de accion.

No obstante lo cual, los conceptos de accion social se distinguen por la
forma en que plantean la coordinacién de las acciones teleoldgicas de los
diversos participantes en la interaccién: 1) como engranaje de célculos
egocéntricos de utilidad (en los que el grado de conflicto y de cooperacién
varian en funcion de los intereses que estan en juego); 2) como relacion
consensual entre un publico y unos ejecutantes; 3) como entendimiento
en el sentido de un proceso cooperativo de interpretacién, este ultimo, es

el caso de la accién comunicativa.

En todos los casos se presupone la estructura teleoldgica de la accion, ya
gue se supone a los actores la capacidad de proponerse fines y de actuar
teleoldégicamente vy, por tanto, también con un interés en la ejecucion de
sus planes de accion. Pero sélo en el modelo estratégico de accion se da
por satisfecho con la explicacion de las caracteristicas de la accion

directamente orientada al éxito, mientras que los restantes modelos
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especifican condiciones bajo las que el agente persigue sus fines,
condiciones de legitimidad, de auto presentacion o de acuerdo alcanzado
mediante la comunicacion, bajo las que el yo puede conectar sus

acciones con las de otro.

En el caso de la accion comunicativa las interpretaciones que construyen
los procesos cooperativos de interpretacion representan el mecanismo de
coordinacion de la accién; la accion comunicativa no se agota en el acto
de entendimiento efectuado en términos de interpretacion. La
coordinacion comunicativa de la accién quiere decir que el receptor
entiende el significado de lo dicho, pero el significado de lo dicho no
siempre es interpretado del mismo modo por diferentes personas, incluso
por la misma persona, en diferentes situaciones, la interpretacion no es
igual. En el capitulo 3, Simon y March, en relacion a las acciones
rutinarias y no rutinarias, sostienen que el comportamiento racional que
incluye supuestos y también analizan las diferentes percepciones de las

personas.

La accibn comunicativa puede dar lugar en todo momento a
consecuencias que no son intencionadas como hemos visto en el capitulo
3, y cuando se produce el riesgo y estas consecuencias son imputadas al
emisor, este tiene que dar explicaciones y desmentidos y en algunos casos
hasta pedir disculpas. Puede ocurrir que los participantes en la
comunicacién se sientan defraudados, y tomen por su parte una actitud
estratégica y abandonen la accion orientada al entendimiento.
(Habermas,1999)

En contextos complejos de accién, un acto de habla aceptado y realizado

bajo los supuestos de la accidon comunicativa, puede tener al mismo

tiempo valor estratégico en otros planos de interaccion y provocar efectos
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perlocucionarios'® en terceros. Habermas (1999) considera acci6n
comunicativa a aquellas interacciones mediadas linglisticamente en que
todos los participantes siguen fines ilocucionarios con sus actos de habla.
No contrapone el papel ilocucionario como una fuerza irracional al
componente proposicional fundador de la validez, sino que lo concibe
como el componente que especifica qué pretension de validez plantea la
persona que habla con lo que dice, cdmo la plantea y en defensa de qué lo
hace. Cuando Habermas sostiene qué pretensiéon de validez nosotros
interpretamos y pretendemos que en ésta instancia sean revelados los
valores que se pongan en juego. Instancia que coincide con la del

momento de duda antes de tomar la decision en la ética aplicada.

Una persona, con lo que dice, puede motivar a un oyente a aceptar la
oferta que entrafia su acto de habla por la fuerza ilocucionaria de su
emision y de este modo contraer un vinculo racionalmente motivado. Esto
presupone que las personas capaces de lenguaje y de accién pueden
referirse a mas de un mundo. Y que al entenderse entre si sobre algo en
uno de los mundos, basan su comunicacion en un sistema compartido de
mundos. Habermas (1981) diferencia el mundo externo en mundo objetivo

y mundo social, que complementa con el mundo interno o subjetivo.

Al hacer un uso regulador del lenguaje, los participantes plantean
pretensiones de validez normativas, que tienen modalidades diferentes, y
se refieren al mundo social que todos comparten. En el uso imperativo del

lenguaje se refieren a algo en el mundo objetivo; el emisor plantea al

'® Habermas, J. (1999:94/106 y 370/1 Tomo I) Citando a Austin aporta la diferenciacion
entre actos locucionarios, ilocucionarios y perlocucionarios. La desacreditacién del acto
de habla -como modelo de accion orientada al entendimiento- podria evitarse si se logra
mostrar que el empleo del lenguaje orientado al entendimiento es el modo original frente
al que el entendimiento indirecto, la comprension indirecta, el dar a entender o el hacer
gue el otro conciba tal o cual opinidon, se compartan de forma parasita. A partir de esto
Austin diferencia acto locucionario como decir algo. Componente proposicional, tiene que
ver con el mundo objetivo; acto ilocucionario hacer diciendo algo, mundo social y acto
perlocucionario, causar algo mediante lo que se hace diciendo algo, componente
expresivo reflexion sobre la accion orientada al entendimiento y relacion reflexiva con
uno mismo, las explica, mundo subjetivo
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destinatario una pretension de poder para inducirlo a actuar de acuerdo a
sus deseos. Esto es lo que se observa en Simon cuando a las decisiones
politicas las impone mediante diferentes medios de influencia haciendo
uso del poder del grupo de control. Y en las decisiones facticas los
trabajadores cumplen con las érdenes que dan otros. Es un hacer para y

no un hacer con otros.

Una teoria de la comunicacion en términos de pragmatica formal puede
utilizarse para una teoria sociolégica de la accién si se puede mostrar de
qué forma los actos comunicativos verbales y no verbales cumplen la
funcién de coordinar la accién, contribuyendo de ese modo a estructurar
las interacciones. Finalmente la accion comunicativa depende de
contextos situacionales que son fragmentos del “mundo de la vida” de los

participantes en interaccion.

Las interacciones, en las que al menos uno de los participantes pretende
con sus actos de habla provocar efectos perlocucionarios en su
interlocutor, se  consideran acciones  estratégicas mediadas
linglisticamente. Los actos del habla actian como mecanismos de
coordinacién de otras acciones. Y hay que separarlos de los contextos de
accién comunicativa antes de incluirlos en interacciones estratégicas. Esto
es posible porque los actos de habla poseen una relativa autonomia frente
a la accion comunicativa, a cuyas estructuras de interaccion remite

siempre el significado de lo dicho. (Habermas, 1999)

6.2 “MUNDO DE LA VIDA” SEGUN HABERMAS

El concepto de “mundo de la vida” es complementario del concepto de
accién comunicativa. Habermas (1999) sostiene que toda teoria de la

sociedad que se reduzca a teoria de la comunicacion esta sujeta a

limitaciones. Desde la perspectiva conceptual de la accion orientada al
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entendimiento, la concepcion de la sociedad como “mundo de la vida” es la
gue resulta mas obvia. Por esta razén propone entender a las sociedades

simultaneamente como sistema y como “mundo de la vida”.

En primer lugar veremos como se relaciona el “mundo de la vida” con los
tres mundos de los participantes -en la accion orientada al entendimiento-
gue tienen como base las definiciones comunes propias de la situacion.
Ver Gréfico.

AC1 Accién comunicativa de Al
AC2 Accién comunicativa de A2

GRAFICO MUNDO DE LA VIDA
(Habermas, 1999:180 Tomo Il)

La accibn comunicativa se basa en un proceso cooperativo de
interpretacion en el que los participantes se refieren al mismo tiempo a
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algo en el mundo objetivo, en el mundo social y en el mundo subjetivo aun
cuando en su manifestacion solo se destaque uno de los aspectos del
tema relacionado con estos tres componentes. Tanto el emisor como el
receptor emplean el sistema de referencia que constituyen los tres mundos
como marco de interpretacion dentro del cual elaboran las definiciones
comunes de su situacion de accion. Relativizan su proposicion ante la

posibilidad de que su validez sea puesta en tela de juicio por otro actor.

Entendimiento significa obtener un acuerdo acerca de la validez de la
emision entre los participantes que se comunican. Acuerdo es el
reconocimiento intersubjetivo de la pretension de validez que el emisor
vincula a ella. En la accion comunicativa rige la regla en la que el receptor
acepta como vélida la temética, al mismo tiempo que esta reconociendo
las otras dos pretensiones de validez que sélo se plantean implicitamente.
De no ser asi tiene que explicar su desacuerdo. Los participantes en la
interaccidn hacen siempre sus emisiones en una situacion en la que tienen

una definicion comun, siempre que estén orientados al entendimiento.

Si no hay una definicion comun de la situacion los actores deberan recurrir
a medios de accion estratégica con la finalidad de comunicarse o bien
negociar directamente. AlUn en los casos que no sea necesario, cada
nueva emision constituye la definicion de la situacion de accion que
implicitamente propone el emisor, 0 queda confirmada, o es modificada o
gueda parcialmente en suspenso, 0 es puesta en cuestion. Es un proceso
continuo de definiciones y redefiniciones de valores que se atribuyen a los
contenidos de los diferentes mundos.-segun lo que en cada caso concreto
se considere- perteneciente al mundo objetivo como componente en cuya
interpretacion se coincide, al mundo social como componente normativo
intersubjetivamente reconocido, o al mundo subjetivo como componente

privado a que cada cual tiene un acceso privilegiado.
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Frente a estos tres mundos, los actores deslindan, al mismo tiempo, cada
definicibn comdn de la situacién determinando los limites entre la
naturaleza externa, la sociedad y la naturaleza interna; y simultaneamente
renuevan la separacion, por un lado, de ellos mismos como intérpretes y
por el otro, el mundo externo y el propio interno en el que se desarrollan

sus valores.

En ese proceso continuo de definiciones y redefiniciones de valores
subyacen las presuposiciones formales de comunidad o intersubjetividad®’
que son el mundo objetivo, el mundo social y un mundo subjetivo propio.
Este sera el sistema de referencia que cada participante en la
comunicaciéon tiene como trasfondo de la emisién concreta y que rige

intersubjetivamente las definiciones de la situacion en cada caso.

La situacion de accion, para los participantes, se constituye en cada
momento en el centro de su “mundo de la vida” y se presenta como una
necesidad de entendimiento en relacion a los valores y posibilidades de
accién en cada situacion. Se trata de un fragmento del complejo “mundo
de la vida” cuyos limites se desdibujan en todo momento pero que siempre
actia como trasfondo de la escena de la accion. Del entendimiento
participa el lenguaje como medio que transmite los valores de las

tradiciones culturales.

Las situaciones no son estables, sus limites se desplazan con el tema, son
un fragmento que los temas, los fines y los planes de accién realizan y
articulan en cada caso dentro del entretejido de remisiones que constituye
el “mundo de la vida”. Y esas urdimbres estan dispuestas
concéntricamente y se tornan cada vez mas andénimas y difusas al

aumentar la distancia espacio-temporal y la distancia social.

7 Entendemos por intersubjetividad una situacién que se va desarrollando entre dos o
mas personas que estan de acuerdo en llegar a un entendimiento acerca de los valores
en un mismo hecho.
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En cuanto esas remisiones forman parte de las situaciones, pierden su
trivialidad y su solidez incuestionada; devienen conocidas y se
problematiza como hecho, como contenido de una norma, como contenido
de una vivencia. Antes de hacerse evidente por una situacion, esa misma
circunstancia solo se da como autoevidencia del “mundo de la vida” con la
que el afectado estd familiarizado intuitivamente sin tener en cuenta la
posibilidad de cuestionarlo. No es conocido en el sentido estricto, de saber

como poder ser fundamentado y cuestionado.

Ese conocimiento parte de las convicciones de los participantes del
proceso de entendimiento. En la interaccion las personas hacen uso de
definiciones en las que ya se encuentran interpretados los contenidos y
valores, la conexién entre los mundos objetivo, subjetivo y social con la
que en cada caso se enfrentan (Ver grafico “Mundo de la vida”). Cuando
los limites de la situacion se desdibujan, no se mueven en el vacio;
vuelven a encontrarse en otro ambito, ahora actualizado, pero en todo
caso ya interpretado, de lo culturalmente autoevidente en la organizacion

en el espacio que llamaremos ético.

En la préactica cotidiana hay situaciones absolutamente desconocidas. Las
nuevas situaciones emergen incluso de un “mundo de la vida” que fue
construido a partir de un acervo cultural que ya es familiar para todos los
participantes. En este “mundo de la vida” los participantes, tanto emisor
como receptor hacen uso de conceptos formales ya interpretados en
cuanto a contenidos en situaciones que necesitan de acuerdos, tal como

observamos en las decisiones programadas del capitulo 3.

El emisor como el o los receptores se mueven siempre dentro del
horizonte de su “mundo de la vida”; de él no pueden salirse. En tanto que
son intérpretes de valores pertenecen, junto con sus actos de habla, al
“‘mundo de la vida”, pero no pueden establecer una relacién con algo de

ese mundo, del mismo modo que pueden establecerla con hechos, normas
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o vivencias. Las estructuras del “mundo de la vida” fijan las formas de la

intersubjetividad del entendimiento posible.

Los participantes de la comunicacién en la organizacion deben a esa
estructura su posicidén extramundana frente a lo intramundano sobre lo que
se puede entender. El “mundo de la vida” es el mundo trascendental del
emisor y el receptor. Ellos se encuentran, se plantean las pretensiones
reciprocas en que concuerdan con el mundo (objetivo, subjetivo y social);
al que pueden criticar y exhibir los fundamentos de las pretensiones de

validez, resolver sus diferencias y llegar a un acuerdo.

Consideramos que la accién es una forma de dominar una situaciéon*®. El
concepto de accién comunicativa destaca en esa dominacion dos
aspectos: el teleoldgico de realizacion de fines (o de ejecucién de un plan
de accion) y el comunicativo de interpretacion de la situacion y de

obtencion de un acuerdo.

En la accibn comunicativa los participantes persiguen de comun acuerdo
sus respectivos planes de accion basados en una definicibn comun de la
situacion. Cuando ésta comienza siendo negociada o las tentativas de
entendimiento fracasan, la necesidad de llegar a un consenso se convierte
a su vez en un fin. El éxito que se pueda obtener en la accién teleoldgica y
el consenso alcanzado mediante los actos de entendimiento, se

constituyen en los criterios de los esfuerzos por dominar una situacion.

La realizacion de los respectivos planes de accion, de los participantes, de
acuerdo con la definicibn comun de la situacion, es constitutivo de la
accion orientada al entendimiento. Se trata de evitar dos riesgos: que el
entendimiento fracase y que el plan de accién se frustre y la accion no se

concrete.

'® Representa un fragmento del “mundo de la vida” delimitado en vista de un tema. Un
tema surge en relacion con los intereses y fines de accién. (Habermas 1999:181,Tomo II)
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Las situaciones cambian pero si bien el “mundo de la vida” es un contexto
ilimitado, él mismo establece los limites que no pueden trascenderse. El
‘mundo de la vida” delimita las situaciones de accidén del mismo modo que
un contexto siempre entendido, pero no tematizado. Este mundo se
desdibuja detras del ambito de relevancia de una situacion de accion, se
comporta de manera no problemética y se mantiene oculto; no penetra en
el proceso de entendimiento en forma manifiesta, s6lo lo hace de manera
indirecta y permanece indeterminado. Constituye una realidad

intuitivamente familiar y ya interpretada, que incluye valores.

Esos valores, -se manifiestan en las acciones destacadas en el capitulo 3
al referirmos a las decisiones politicas y facticas respectivamente-
aparecen en todos los criterios y supuestos presentes en los
conocimientos conceptuales de los agentes organizacionales y en el saber
hacer de cada uno de ellos. Estos valores que nos condujeron al éxito en
una situacion de accién determinada, en la medida que el tiempo

transcurre van a cambiar y nos pueden conducir a un fracaso seguro.

Necesitamos reflexionar acerca de dichos valores no explicitados y que se
encuentran en cada actor en la practica comunicativa cotidiana. El “mundo
de la vida” tiene un caracter restringido a un acervo cultural de saber
particular, susceptible en todo momento de ser ampliado y variar con ese
acervo. Los patrones culturales de interpretacion, valorizacion y expresion
actian como recursos interpretativos de los agentes en la interaccion que
negocian una definicibn comun de la situacién para llegar a un consenso

sobre algo en el mundo.

La situacion de accidén interpretada de esa manera circunscribe un ambito
de alternativas de accion, abierto en relacibn a un tema; un ambito de
condiciones y medios para la ejecucion de planes. A la situacion pertenece
todo aquello que se hace sentir como una restriccion para las

correspondientes iniciativas de accion. Pero si consideramos al “mundo de
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la vida” como un recurso para la accién orientada al entendimiento, eso
que se mantenia a espaldas del agente, esas restricciones que las
circunstancias de la ejecucién de sus planes le imponian, le saldran al
paso como ingredientes de la situacion. Se clasifican, en el sistema de
referencia de los conceptos formales del mundo, como hechos, normas y

vivencias.

Si al “mundo de la vida” se lo identifica con el saber de fondo transmitido
culturalmente, es porque la cultura y el lenguaje generalmente no son
considerados como parte de la situacion. Tampoco caen bajo los
conceptos formales de mundo con cuya ayuda los participantes entienden
Su situacion. Para una interpretacion comun de la situaciéon de la acciéon se
necesita identificar los elementos del “mundo de la vida” -los valores- que

se dejaron de tomar como recursos.

Con las estructuras organizacionales (normas) y con las estructuras
personales (vivencias) acontece algo diferente que con la cultura. Pueden
actuar por un lado, como ingredientes de un mundo social o de un mundo
subjetivo y por otro, como componentes estructurales del “mundo de la

vida”.

La acciéon en una situacion, se presenta como un proceso circular en el
que el agente es al mismo tiempo el iniciador de los actos que se le
imputan y es producto de las tradiciones en las que vive, de grupos
solidarios a los que pertenece y de procesos de socializacion y aprendizaje
a los que esta sujeto. Este trasfondo consta también de las habilidades
individuales, del saber hacer intuitivo en una situacion concreta y de contar
con practicas socialmente arraigadas. Sociedad y personalidad operan a la

vez como restricciones Yy COMO recursos.

El caracter paraddjico del saber propio del “mundo de la vida”, es saber

gue sOlo proporciona el sentimiento de una certeza absoluta porque no se
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sabe de él, esto se debe a la circunstancia de que el saber en qué puede
uno estribar y el saber como hacer algo estan todavia en una
indiferenciada conexion con aquello que prerreflexivamente se sabe. Pero
penetran en la accidbn comunicativa las solidaridades de los grupos
integrados a través de valores y de normas y las competencias de los

individuos socializados, al igual que las tradiciones culturales.

La cultura aporta el saber valido para cubrir las necesidades de
entendimiento. La reproduccién cultural aporta para el mantenimiento de la
organizacion y de la personalidad. Es la legitimacion existente y son los
patrones de comportamiento eficaces en el proceso de formacion
individual los que permiten mantener la adquisicibn de competencias

generalizadas de accion.

Si la organizacion esta lo suficientemente integrada como para que se
puedan satisfacer las necesidades de coordinacion existentes, la
contribucion de la socializacion -como proceso de integracion- a la
organizacion y a la personalidad consiste: por un lado, en la pertenencia
de las personas al grupo, legitimamente reguladas; y por otro, a las
vinculaciones de caracter moral u obligaciones, o sea el nucleo de valores
culturales institucionalizado en las érdenes legitimas queda incorporado a
una realidad normativa que, no exento de critica, sea lo bastante resistente
como para que el nicleo de valores sea separado de la accién orientada al

entendimiento.

Los sistemas de personalidad desarrollan una identidad soélida que permite
dominar las situaciones que surgen, con pleno sentido de la realidad. La
socializacion contribuye al mantenimiento de las interpretaciones que las

personas realizan y a la motivacion para actuar de acuerdo con las normas

Las dimensiones en las que pueden evaluarse los diferentes procesos de

reproduccion son: la racionalidad del saber, la solidaridad de los miembros
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y la capacidad de la personalidad adulta para responder autbnomamente
por sus acciones. Habermas se considera satisfecho con este esbozo del

“mundo de la vida”.

6.3. APLICACION DE LA ACCION COMUNICATIVA A LA TOMA DE

DECISIONES

El objetivo particular en este apartado es evaluar la aplicabilidad de la
l6gica comunicativa de Habermas a la toma de decisiones administrativas
con el proposito de incorporar la reflexion ética y superar asi la
insuficiencia de la racionalidad instrumental. en los distintos niveles

decisorios.

Las organizaciones son un entramado de relaciones sociales, econémicas,
politicas, culturales, tecnolégicas y juridicas. Si bien no tienen
sentimientos, ni inconsciente, no obedecen a leyes naturales sino a las
leyes que producen las personas y estdn sometidas a los avatares de la
historia. Al ser una produccion humana tienen todas las caracteristicas de
los humanos. Hay una fuerte relacion individuo/empresa pero también
multiples relaciones individuo/individuo, que la administracion debe tener

en cuenta y en las que se influencian mutuamente.

Los objetivos de la organizacién (capitulo 3 ), son impuestos a través del
proceso de influencia, del mismo modo que el planeamiento, los
programas y procedimientos (acciones a realizar). Esto permite que todos
los sectores y personas se encuentren relacionados mediante diferentes
mecanismos y que las funciones estén interconectadas. Los objetivos,
politicas y normas que regulan dicho funcionamiento son ajenos a las
personas que se desempefian en cada cargo. Esto no significa que sean
inconexas pero tienen una légica que no es la misma que la del agente.

Esa logica de la organizacion generalmente responde a la légica de la
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direccion, y de este modo son los valores dominantes de la organizacion
los que modelan a las personas de acuerdo con sus propias necesidades

y valores.

Las personas que son modeladas por los valores dominantes son agentes
gue tienen sus propios intereses personales y profesionales y que a su
vez fueron moldeados por la familia, la sociedad, los estudios realizados y
la experiencia profesional. Esto es lo que estaria ignorando la direccion al
imponer -como hemos visto en casi todos los casos- mediante la
autoridad, comunicacion imperativa o0 persuasiva, entrenamiento,
capacitaciéon o adoctrinamiento. Observamos la unilateralidad de valores;
no se tiene en cuenta el “mundo de la vida” de los agentes, sean estos

expertos, analistas o especialistas en un saber hacer.

Simon (1964) sostiene que las organizaciones moldean y desarrollan gran
parte de las cualidades y habitos personales y ofrecen a quienes ocupan
posiciones de responsabilidad, los medios para ejercer la autoridad e
influir en los demas. Hay que comprender como la organizacion moldea
creencias y actitudes; con ello se da el primer paso para analizar la
manera en que sSus creencias y actitudes pueden ser modificadas

mediante el cambio de la corriente de comunicaciones de la organizacion.

El mismo autor (1964) agrega mas adelante que los limites a la funcién en
la descripcion del puesto de trabajo supone la posibilidad de una
funcionalizacién paralela de objetivos y de actividades. Si son evidentes
las limitaciones de la funcion, también lo son algunos de sus valores. Los
elementos de valor precisos para tener en cuenta al sopesar las
alternativas, pueden ser relacionados con el objetivo de la organizacion.
Si los valores que se afectan a la actividad de la unidad no estan
comprendidos en la declaracion del objetivo de la organizacion, pueden

ser descuidados en la toma de decisiones.
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Profundizando el razonamiento de Simon para tomar decisiones
proponemos que los valores de los participantes sean reconocidos tanto
como los de la organizacién y que dichos valores se vayan gestando y
superando en el “espacio ético” mediante la accion comunicativa

desarrollada por Habermas.

Como observamos en los capitulos 3 y 4 la atencion esta puesta en la
eficiencia y en los objetivos, las politicas y normas son impuestas. El
interés se centra en el poder representado por el dinero o el éxito
personal. Proponemos la aplicacion de la accion comunicativa en la
reflexion moral de la ética aplicada -capitulo 5- en el momento de duda
previo a la eleccion dando origen al “espacio ético”. Si bien este espacio
existe en toda organizacién, generalmente es ignorado por todos, razén

por la cual planteamos que sea explicitado.

6.3.1 Espacio ético

La construccion del “espacio ético” es una co-construccion individual y
colectiva al mismo tiempo. Es el ambito en el que las personas, que
integran la organizacion, se relacionan entre si formalmente a través de
objetivos, politicas y programas que regulan el funcionamiento. Al mismo
tiempo que se adaptan a dicho funcionamiento y con su comportamiento,

contribuyen a su transformacion.

El “espacio ético” subyace a todo el quehacer organizacional y permite
qgue los valores de los diferentes agentes, se conviertan en decisiones
transformadas en acciones que permitan alcanzar los objetivos. Se
genera un circuito cerrado entre los valores de los operarios, empleados y
directivos, en el que cada integrante es alimentado y alimenta a los

demas en un movimiento circular e interactivo.

Describimos los mecanismos mediante los cuales los valores

organizacionales y los valores de los agentes se influyen reciprocamente
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y analizamos la interrelacion entre ambos para poder comprender como el
“espacio ético” afecta las decisiones y las acciones, que es el tema que

nos preocupa.

En la organizacion tenemos por una parte los valores implicitos en las
politicas, las normas y los procedimientos para alcanzar los objetivos vy,
por otra parte, los valores de los individuos que la constituyen dando lugar
a una estructura social que armoniza la logica de los individuos con la

l6gica del trabajo.

Los valores de los participantes son anteriores a su incorporacion a la
organizacion y, del mismo modo, los valores organizacionales existen en
el momento del ingreso del agente. Son valores de diferente naturaleza,
los valores de los individuos son los que se han consolidado en el
transcurso de su vida y se encuentran en constante relacion con su
entorno familiar, profesional y de trabajo. Los valores de las
organizaciones son producto de las influencias economicas, sociales y

culturales, pero al mismo tiempo generan sus propios valores.

VALORES
DE LA

ORGANIZACION

Figura del ESPACIO ETICO
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Observamos en la figura anterior que hay un proceso de influencia entre
los valores individuales y los valores organizacionales que dan lugar a lo
que llamamos “espacio ético”. Para funcionar, las organizaciones
producen un conjunto de valores dominantes imponiendo y moldeando a
los individuos mediante el adoctrinamiento, el entrenamiento o las
normas. Pero las personas desde sus funciones individuales también
tratan de adaptar las empresas a sus propios valores. Vimos que en los
diferentes niveles las personas tienen espacios discrecionales en los

cuales pueden ejercer sus propios valores.

La capacidad para crear valores propios en la organizacion depende de la
posicion que se ocupa en ella. Por supuesto, la capacidad serd mayor en
los niveles mas altos que en los niveles mas bajos. Los primeros se van a
identificar mas con los valores dominantes que los segundos. Asi, de esta
manera, las organizaciones producen los valores que necesitan para
concretar sus objetivos pero, al mismo tiempo, los agentes van

modelando las organizaciones para satisfacer sus propios intereses.

El “espacio ético” que surge de un conjunto de vinculos y relaciones entre
las personas y entre ellas y la organizacion. Es un espacio co-construido,
a la vez individual y colectivo, donde los valores de cada individuo estan
en funcion de su propia historia personal, familiar y social y los valores
organizacionales tienen que ver con su cultura, la tecnologia utilizada, las

necesidades econdmicas y con el “mundo de la vida”.

En las organizaciones, se establece una relacion permanente de ajuste
mutuo entre los participantes y la racionalidad de la persona que decide,
cualquiera sea el nivel en el que se desempefie. Se produce una
constante retroaccién entre uno y otro. Ademas, el control que ejerce la
direccion -mediante la apreciacion de los resultados que se van

obteniendo- de acuerdo con sus propios valores; mejoran los procesos y
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también los beneficios, con una racionalidad “natural” que surge del libre

juego del ajuste mutuo de los individuos.

A patrtir de las racionalidades subjetivas de cada participante se constituye
la racionalidad objetiva de la organizacién considerada como conjunto de
personas que son quienes deciden y aprenden con la experiencia. Hay un

aprendizaje colectivo que permite mejorar las elecciones particulares.

En el “espacio ético” los actores explicitan los supuestos, creencias y
valores no para anular las contradicciones que se dan entre ellos, sino por
el contrario, los explicitan para reflexionar y hacer un analisis critico. Que
cada uno se de cuenta y capitalice dichos supuestos, creencias y valores
para poder llegar a acuerdos superadores en beneficio de la organizacion
y de la toma de decisiones.

Al reconocer los supuestos, creencias y valores vigentes en cada uno de
los agentes, van a aparecer contradicciones ya que los valores seran
diferentes de acuerdo con el “mundo de la vida”, segun cual sea el lugar
en que se encuentra en la organizacién y la capacitacion de las personas
en relacion al rol que desempefian. Hay que encontrar en dicha diversidad
la unidad que tendra que ser una sintesis superadora hasta tanto surjan
nuevas contradicciones entre los mismos agentes o por la incorporacion

de nuevos empleados y se repita el ciclo de la accion comunicativa.

Hay contradicciones entre los valores que a veces no son factibles de
resolver y pueden permanecer en el tiempo y entrar a formar parte de la
identidad organizacional, pero lo importante es tenerlos presentes y
posiblemente en el transcurso del tiempo, en alguna instancia de

discusion se llegue a resolver esa discordancia.

Todo administrador tendria que poder reencontrar en la ética lo que ya

sabia de modo vago sin tener toda la capacidad necesaria para
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expresarlo adecuadamente. Cuando, como se pretende en esta tesis, se
problematiza la ética y se la pone al descubierto, la dificultad hace ver el
hecho de que aun ese saber no es explicito y lo que se quiere lograr es
que se vea, porque ese conocimiento no es realmente consciente

mientras no esté reconstruido.

6.4. EL COMPORTAMIENTO INDIVIDUAL

Aplicar la teoria de la accion comunicativa a la toma de decisiones
administrativas requiere personas capaces de reconocer sus propias
conductas y de ese modo fundamentar los valores que se ponen en juego

en sus decisiones.

Considerar los valores explicitados en todas las decisiones -ya sean
programadas o no programadas, politicas o facticas- permitira generar
cambios en las organizaciones y de ese modo mejorar su administracion
de acuerdo con la propuesta. Esta no es tarea facil -en general nos
referimos a empleados capacitados- para quienes tienen que darse
cuenta de sus propios actos y de los valores que fueron adquiridos a lo
largo de su vida familiar, participando en su formacién profesional y

formando parte de la organizacion.

Sea como fuere, los valores, creencias e ideas son elementos importantes
gue vinculan a las sociedades casi con la misma fuerza con que vinculan
a las organizaciones. Estos elementos resultan suficientes para que cada
integrante de la organizacion advierta los valores, creencias e ideas que

atraviesan sus decisiones y acciones; y las de sus colegas y superiores.

En este punto, considerando que los valores estan determinados por los
individuos, sus percepciones y los significados sociales, tendremos en
cuenta que se presentan arbitrariamente en cualquier momento, impulsan

a las personas a decidir y actuar de determinada manera de modo que el

152



comportamiento de los agentes en una organizacion estara condicionado

por lo que sienta y perciba en cada situacion particular.

El comportamiento de las personas se vincula con las actitudes, pero no
siempre estan relacionados unos y otras. Por eso, proponemos poner
mayor atencion tanto en los valores sociales, como en las creencias, en la
racionalidad y en el autocontrol de los agentes. Las posiciones
individuales demandaran cada vez mayores conocimientos. Esta
propuesta deberd ser congruente con los valores que mueven a quienes
controlan la organizacion y a su vez, deberé estar en concordancia con la

estructura de poder de la organizacion.

En este aspecto, frente a la teoria de Simon proponemos que se
compatibilicen los valores sociales, creencias, supuestos y costumbres de
la comunidad con los requerimientos estructurales y técnicos de la
organizacién. En las posiciones individuales se subraya la implicancia que
tiene comprender la accion y las decisiones a tomar en los términos del
contexto, incluso referida a la historia del lugar y de la organizacién. Son
cuestiones que en las organizaciones burocraticas mediante los manuales

operativos se reducen a simples prescripciones de cémo decidir

Conviene apuntar que el hombre crea la cultura pero que a su vez la
cultura influye en el hombre, que las estructuras sociales son creaciones
del hombre y a su vez restricciones sobre su capacidad de innovacion en
la organizacion. Todo comportamiento o accién conlleva implicitamente
creencias, valores y supuestos acerca de los hechos en una situacion
concreta y también en lo que se quiere lograr con dicha accion. La

conducta es al mismo tiempo interpretativa y deliberada.
Por su parte, los hechos existen en la medida que son concebidos en la

mente y a través de la interpretacion que realizan las personas, de

acuerdo con su experiencia y reconociendo que los propdsitos que
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orientan sus acciones son sociales en su origen. En el “espacio ético”, con
el transcurso del tiempo y mediante la interaccidbn permanente con los
demas, se pueden construir significados y actos para el mundo concreto

y, en consecuencia, orientar la conducta.

En las organizaciones, el criterio ético parte de un real reconocimiento del
otro. La libertad de la persona que toma la decision, reside en poder
incorporar la experiencia del otro. Solo asi el otro, en su relacion con
quien decide tiene una existencia efectiva, real dentro de la organizacion,
lo que le permitira ser mas creativo. La propuesta apunta a que dicha
relacion tienda a ser mas simétrica entre sus participantes, a diferencia de
las burocracias donde la relacién que se establece entre los agentes es

asimétrica, ya que una parte le impone sus obligaciones a la otra.

Hemos visto en el capitulo anterior en el apartado 5.1.4 que Simon
sostiene que para que la teoria administrativa sea productiva, la conducta
humana tiene que tener limites. Aqui planteamos en cambio, que entre la
direccion, los expertos y los agentes involucrados acuerden previamente

los valores que conllevan estos limites para que sean realmente efectivos.

Simon sostiene ademas que la organizacion tiene que proporcionar
gradualmente a los individuos sus valores. En la tesis sostenemos que
hay que tener en cuenta: los valores no por imposicién sino mediante la
accion comunicativa y las decisiones deben contemplar el
condicionamiento del ambiente y los valores segun el tiempo y el espacio

en que se manifiesta el hecho.

El individuo adquiere una “personalidad administrativa” diferente a su
personalidad, segun Simon. Desde nuestro criterio proponemos valorar la
personalidad de los individuos en el “espacio ético” para que la

“‘personalidad organizativa” se vea enriquecida y fortalecida mediante el
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intercambio entre agentes con valores diferentes, preservando los valores

individuales propios de cada persona.

6.5. EL APORTE TEORICO

En este apartado exponemos los cambios posibles de aplicar en la teoria
administrativa al considerar los valores en la toma de decisiones mediante
el didlogo cooperativo y solidario, para llegar al entendimiento en la
instancia de la reflexion moral en la ética aplicada. Cooperar es obrar,
colaborar con otro u otros para un mismo fin y solidaridad es la adhesion
circunstancial a la causa o a la empresa de otros, es decir que se

establece una relacion horizontal e implica respeto mutuo.

A continuacion se plantean los cambios siguiendo el orden de los temas

desarrollados en la tesis:

La racionalidad en la toma de decisiones

Como ya habiamos visto, en la racionalidad instrumental un Unico sujeto
impone los objetivos pero esto resulta insuficiente, porque permite
alcanzar el fin que incluye valores no identificados y siempre responden al
principio de la eficiencia, es decir valores lucrativos, monetarios. Por el
contrario, la racionalidad dialégica es intersubjetiva, mas comprensiva,
esta al servicio de la ética y permite considerar los valores que surgen de
la comunicaciéon entre los actores comprometidos en la toma de

decisiones politicas o facticas ante un hecho determinado.

En la racionalidad instrumental el objetivo siempre responde a los
intereses de los grupos de poder que ejercen el control y ostentan los
valores dominantes en la organizacién. En la racionalidad dialégica se
consideran los valores dominantes en la organizacion pero ademas se

tienen en cuenta los valores del “mundo de la vida” que incluyen los
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valores del mundo social, objetivo y subjetivo de los participantes en las

decisiones en cada circunstancia.

La racionalidad en Simon es unilateral, porque la persona, al recibir las
normas para la accion, necesita darse razones a si misma acerca de su
saber, encontrar respuestas a esas razones objetivamente separadas del
momento del hecho y establecer una mediacion entre los valores
impuestos y la practica cotidiana. El concepto de razon comunicativa, se
refiere a una causa inmanente del uso del lenguaje y al didlogo de los
agentes para llegar al entendimiento. Y justamente en ese didlogo los
participantes, en una relacién intersubjetiva, construyen significados que
dan sentido a la toma de decisiones y como consecuencia de ello, se
generan practicas alternativas para enfrentar los hechos de la mejor
manera posible en ese tiempo y espacio.

Desde la vision de Simon las razones se integran en la cadena de medios
a fines sin considerar la racionalidad de los fines ni los valores
intermedios para coordinar las acciones. Desde la racionalidad
instrumental, entonces, se establece una relacién de sujeto/objeto. En la
racionalidad dial6gica es una relacion de sujeto/sujeto. O sea que hay un
entendimiento que permite coordinar las acciones ya no por imposicion
mediante la autoridad sino en un proceso de convencimiento reciproco de

las razones que motivan a los participantes.

Los juicios de valor y los juicios de hecho se relacionan con situaciones
gue se consideran verdaderas o falsas pero no se explicita para quién es
verdadera o falsa. Como se observo, son decisiones impuestas por lo que
podemos deducir que la verdad o falsedad se da con relaciéon a quien
decide los objetivos que luego impone. Esa distancia que existe entre
quien decide y quien actia hace que los valores para uno y otro no sean
los mismos, teniendo en cuenta la velocidad de los cambios que ocurren

en la sociedad actual.
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Observamos que las pretensiones de validez universal que surgen de la
propuesta de Simon son de una calidad especial, se imponen y
prevalecen pautas e interacciones orientadas por el criterio de eficiencia,
por el valor del dinero y por el poder, que al predominar alejan y deforman

los principios y aspiraciones de los individuos y del “mundo de la vida”.

Por su parte, la accion comunicativa es diferente, porque los procesos de
entendimiento tienen como meta un consenso que descansa en el
reconocimiento intersubjetivo de las pretensiones de validez; ellas son: la
verdad proposicional, la rectitud normativa y la veracidad o autenticidad.
El concepto de racionalidad resultante del didlogo sera abarcador y
general con pretensiones de universalidad, que a pesar de ser validas
para todas las épocas en la concrecién y vigencia, al mismo tiempo son el
producto de relaciones histéricas y s6lo poseen validez en el seno de

esas relaciones.

Observamos que la planificacion y el uso de nuevas tecnologias dan lugar
a elecciones en las que las personas tienen un margen de
discrecionalidad donde si se aplica la racionalidad dialdgica hay un
acuerdo acerca de los valores que tienen que imperar en cada hecho o
situacion concreta. Esto no impide la planificacién, la que debera ser mas

flexible para hacer frente a los cambios y dar lugar al dialogo.

Cuando analizamos la disparidad y autonomia valorativa que existe en los
distintos niveles de decision, diferenciamos las decisiones rutinarias y no
rutinarias, las programadas y las no programadas, y destacamos los
valores en cada una de ellas. De alguna manera, vimos que siempre hay
un margen de discrecionalidad porque los valores son diferentes en las
acciones de cada sector, y apreciamos que las decisiones dependen de
los valores que estan contenidos en los intereses y preferencias de

quienes perciben la situacion.
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No cabe duda que si los valores se explicitan mediante la accion
comunicativa desaparecen todos los inconvenientes que acarrea el
margen de discrecionalidad en la organizacion. Porque si bien existira
tanta o mas discrecionalidad que en las organizaciones actuales, cada uno
sera consciente de los valores que se estan poniendo en juego y de ese
modo si no se respetan los acuerdos realizados se perdera la confianza y

no habra entendimiento.

El proceso de influencia

La autoridad se impone mediante proposiciones imperativas tratando de
convencer a los subordinados. En las organizaciones actuales
consideramos que los participantes son en su mayoria personas con
conocimientos y con un saber hacer. De esta manera es mucho mas
conveniente que las relaciones se fundamenten en la confianza y en este
caso esa confianza tiene que estar respaldada por un patrén de valores
sobre el que hubo un previo acuerdo. De esta manera no se hace

necesario aplicar un sistema de sanciones.

En cuanto a la influencia que plantea Simon, se observa la relacion
asimétrica entre las partes involucradas. Proponemos, siguiendo a
Habermas, una relacién simétrica en la que se comunican los mundos
intersubjetivos de los participantes. En esta relacibon no podemos
desconocer que siempre hay una relacion de poder y que puede basarse
en el dinero. Pero también esta el poder informal del conocimiento que
permite que una vez sea uno el que ejerce el poder y otra vez el otro.

Sugerimos este tema para una futura linea de investigacion.

En particular, en las organizaciones, aquellos que detentan el poder,
imponen las decisiones sin tener en cuenta a los subordinados. Se
establece una relacion de sujeto a objeto, se cosifica a la persona. De

otra manera, al explicitar los valores y dialogar para llegar a un
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entendimiento, se establece una relacién de sujeto a sujeto, al tener en

cuenta al otro.

En esa perspectiva lo politico y lo organizativo estan profundamente
mezclados. La Unica diferencia no se encuentra en los niveles jerarquicos
sino en los medios de control: se involucran el poder y el dinero, como
sostiene Habermas en reiteradas oportunidades. Cada organizacion tiene
que construir nuevos puentes entre el didlogo moral y la politica
organizacional para poder corregir sus propias fuentes de descontento,

pero ninguna puede mantener su modelo sin responder a este desafio.

Aqui tenemos, pues, que la comunicacion en Simon tiene que ver con la
sintaxis, es decir con la construccion gramatical de la proposicion, ya se
trate de una orden verbal o escrita. Los valores ya se encuentran
internalizados en el lenguaje que se utiliza aunque no se expliciten.
Habermas en la accion comunicativa, como hemos visto, tiene en cuenta
qué se dice, quién lo dice, cémo lo dice, donde lo dice. Es decir en el acto
del habla hay una interpretacién y comprension de lo que se dice que
encierra valores que estan implicitos en esa interpretacion y comprension
subjetiva de cada uno de los participantes y que debe ser cuestionada en

el dialogo.

Por su lado, para Habermas la comunicacion en Simon es imperativa, se
relaciona con los actos locucionarios donde alguien dice algo y es otro el
gue hace. Hay uno que concibe la accién mientras otro se comporta
pasivamente, hay un entendimiento y comprension indirectos de algo.
Mientras que la accion comunicativa que utiliza al lenguaje como medio
de entendimiento se vincula a los actos ilocucionarios donde se hace
diciendo algo (mundo social) y perlocucionario, se causa algo mediante lo
qgue se hace diciendo algo. Hay un componente expresivo, una reflexion
sobre la accion orientada al entendimiento y una relacion reflexiva con

uno mismo, que las explica (mundo subjetivo),

159



De este modo, al aplicar la l6gica comunicativa a la toma de decisiones
administrativas se crea una instancia de reflexion moral previa a la
decisién, en la cual se tienen en cuenta los valores del “mundo de la vida”.
Los agentes se comunican con un lenguaje en el que reconocen y
comprenden los valores de lo que estan haciendo, y se dan cuenta del por
qué y el para qué de dichos valores. De esta manera “deciden con” y no
‘para”, con el propédsito de lograr un entendimiento acerca de dichos

valores.

Proponemos que en la instancia del adoctrinamiento no sea para imponer
los valores organizacionales, segun lo expuesto por Simon sino que sea
la instancia en que se comparten, se dialoga y se acuerda acerca de los

valores propios de la organizacion y los propios de los agentes.

Ahora bien. EIl criterio de eficiencia debe guiar al administrador para la
toma de decisiones. Le sirve para diferenciar -en las decisiones- los
valores positivos y negativos. Entre los primeros incluye el factor tiempo y
el dinero. Entre los segundos, se incorpora el valor de la produccién
expresado en dinero. Con nuestra propuesta no rechazamos el criterio de
eficiencia. Por el contrario, puede ser tomado en cuenta pero si
previamente se discuten los valores y si se tiene en cuenta el “mundo de

la vida”.

En la organizacion, Simon reconoce los valores, a pesar de que siempre
hace referencia a la eficiencia como criterio que guia. Consideramos que,
al explicitar los valores del mundo subjetivo de los participantes, a través
de un didlogo que los cuestiona y los critica cuando se decide en
situaciones practicas, acuerdan en una racionalidad objetiva. En la

organizacion se genera un “espacio ético” de reflexion moral colectiva.
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El comportamiento individual

Simon ignora al sujeto cognoscente, se refiere siempre al individuo de
comportamiento finalista al que consideramos pasivo desde el punto de
vista ético; se limita a alcanzar metas (que son medios para lograr fines)
cuyos valores desconocen. En esta propuesta en particular el individuo es
una persona que como ser humano racional que es, reflexiona acerca de
los valores para decidir ante los hechos y constituirse en un sujeto moral
en un mundo subjetivo. Es una persona activa que interpreta y comprende
el lenguaje y sus valores tanto en el dialogo consigo mismo, en la

tematizacion del ethos como en el didlogo con el otro.

Simon considera que la organizacién debe estar estructurada de modo
que una decision individual que es subjetivamente racional sea al mismo
tiempo objetivamente racional. Si los agentes, como proponemos, se dan
cuenta de los valores que intervienen y llegan a un acuerdo acerca de

estos, es mas probable que se concrete lo que sostiene Simon.

Simon sostiene que el individuo tiene que adquirir “una personalidad
organizativa” diferente a su personalidad. En la tesis se propone que la
personalidad del individuo sea parte de la personalidad organizativa, en
tanto se tienen en cuenta sus valores. En Simon los valores le son

impuestos, aqui los valores le son propios

Es cierto que la teoria administrativa tiene que preocuparse por
determinar con qué capacidades, valores y conocimientos un trabajador
tiene que emprender su tarea. Para ello proponemos considerar el saber
de fondo que apunta al “mundo de la vida”. Son tan importantes los
conocimientos conceptuales como el saber hacer, que tiene que ser
explicitado para que se constituya en experiencia para la toma de
decisiones. De ese modo la teoria administrativa se vera enriquecida por
la Sociologia en tanto se encarara la consideracion del “mundo de la vida”

en sus tres dimensiones. Y también por la Filosofia en tanto respeta los
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valores éticos individuales y colectivos, en la reflexion moral compartida al

aplicar la ética.

Por su lado-Simon sostiene y admite que se ponen en juego valores pero
que la ciencia es valorativamente neutra. A diferencia de su opinion,
consideramos que la ciencia no es valorativamente neutra. Ignorar los
valores es una actitud valorativa. Considerando el concepto de valores
como cualidades estructurales que se desarrollan en una persona y el
grupo humano ante las propiedades que se encuentran en el mundo
objetivo. Los mismos estan determinados por los individuos, sus
percepciones y los significados sociales. La Administracion debe tener en
cuenta los valores, no es valorativamente neutra mas alla de que sea o no

una ciencia.

-En sintesis

Por todo lo expuesto consideramos que es posible la incorporaciéon de la
teoria de la accion comunicativa en la instancia de reflexiébn moral previa a
la decision. Se puede explicitar la valoraciobn ética en la toma de
decisiones administrativas dando lugar a una racionalidad mas amplia,
hasta tanto se cuente con un criterio de racionalidad que se considere
superador al de racionalidad instrumental. Esto es posible en la medida
que todos los participantes lentamente comprendan que el cambio es
beneficioso para todos.

En este capitulo propusimos la accibn comunicativa cooperativa y
solidaria para lograr el entendimiento sobre los valores en la reflexion
moral. Sélo el concepto de accidn comunicativa presupone el lenguaje
como un medio de entendimiento. El lenguaje entre el emisor y el receptor
siempre refiere a un hecho de su “mundo de la vida”. Desde la
perspectiva de la accion orientada al entendimiento integramos las
organizaciones simultaneamente como sistema y como “mundo de la

vida”.
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A partir de la reflexion moral construimos el “espacio ético” como un
conjunto de vinculos y relaciones entre las personas y entre ellas y la
organizaciéon. Es un espacio co-construido, que preserva a su vez lo
individual y lo colectivo. Los valores del individuo reflejan su propia
historia personal, familiar y social, mientras que los valores
organizacionales tienen que ver con la cultura, la tecnologia aplicada, las

necesidades econdémicas y el contexto en el que sobreviven.

La racionalidad dialégica considera los valores en la toma de decisiones
politicas y facticas a través de la reflexion moral de la ética aplicada
durante el periodo de duda, previo a la eleccion administrativa.
Finalmente estimamos los cambios que origina la reflexion ética al tomar

decisiones en la teoria administrativa.
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CONCLUSION

El trabajo ha permitido desarrollar los objetivos particulares y el principal,

y demostrar las dos proposiciones de la presente tesis.

En el capitulo 2 se analizé la racionalidad en Simon, de esa manera se
cumple el primer objetivo particular: Precisar las limitaciones de la
racionalidad instrumental en la toma de decisiones en las organizaciones.
Se demuestra alli el caracter instrumental de la racionalidad y sus
limitaciones. Para este autor, todas las decisiones estan integradas en una
cadena de medios a fines y el objetivo ultimo esta condicionado por el

principio bésico de la eficiencia.

Simon elude la consideracion de los valores de tales objetivos y ademas,
no reconoce que en toda decision existen margenes de discrecionalidad,
ignorando al sujeto cognoscente y a los factores sociales que condicionan
la toma de decisiones. Para él, la ciencia administrativa se ocupa sélo de

las cuestiones facticas no dando lugar a la ética.

Podemos concluir que la racionalidad instrumental es valorativamente
neutra, insuficiente y esencialmente subjetiva ya que esta condicionada
por las personas quienes, en definitiva, interpretan y aceptan o rechazan
los valores éticos. Queda asi demostrada la primera proposicion: La
racionalidad instrumental es insuficiente para la toma de decisiones en

administracion por no incorporar la valoracién ética.

El segundo objetivo particular, Analizar los valores implicitos en la
determinacién de los objetivos asi como la disparidad y autonomia
valorativa que existe en los distintos niveles de decisién se desarrolla en el
capitulo 3; alli queda en evidencia la necesidad de explicitar los valores

esenciales contenidos en los objetivos, con el propésito de evitar la
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disparidad y discrecionalidad valorativa que existe en los distintos niveles

de decision, cuando se planifican y programan las acciones a ejecutar.

El desarrollo de este objetivo se completa en el capitulo 4 donde surge que
en el proceso de influencia, el grupo de control impone las premisas de
valor para la toma de decisiones. En este proceso la comunicacion juega
un papel sustancial y significativo. Es de fundamental importancia el
adecuado uso del lenguaje y la atencion de los aspectos semidticos para
elaborar y analizar los discursos considerando las caracteristicas de los
destinatarios, sus relaciones sociales, sus creencias y costumbres. Esta
consideracion permite reflexionar y explicitar los valores esenciales,

intrinsecos a las alocuciones.

Proponemos que en el adoctrinamiento se contemple y escuche cuéles
son los valores que sustenta el agente y cuales son los valores que se
quieren preservar en la organizacion. Al establecerse una relacion
simétrica de comunicacién de persona a persona, se logran compartir los

valores individuales.

Llegados a este punto, en el capitulo 6 se desarrolla el tercer objetivo
particular Evaluar la aplicabilidad de la I6gica comunicativa de Habermas a
la toma de decisiones administrativas y se concluye que la accion
comunicativa cooperativa y solidaria resulta apta para lograr el

entendimiento sobre los valores entre los distintos niveles decisorios.

En efecto, el lenguaje es el medio de entendimiento entre el emisor y el
receptor y siempre refiere a un hecho de su “mundo de la vida”. Desde la
perspectiva de la accibn comunicativa integramos las organizaciones
simultaneamente como sistema y como “mundo de la vida”. A partir de la
reflexion moral construimos el “espacio ético” como un conjunto de
vinculos y relaciones entre las personas y entre ellas y la organizacion. Es

un espacio co-construido, que preserva a su vez lo individual y lo colectivo.

165



La racionalidad dialogica considera los valores en la toma de decisiones
politicas y facticas -en todos los niveles- a través de la reflexion moral
durante el periodo de duda, previo a la eleccion administrativa. Queda de
esta forma demostrada la segunda proposicion La teoria comunicativa de
Habermas resulta apta para incorporar la reflexion ética a la toma de
decisiones en los distintos niveles decisorios, y cumplido el objetivo ultimo
de la tesis: Superar la insuficiencia de la racionalidad instrumental en la
toma de decisiones en las organizaciones mediante la utilizacion de la
teoria de la accion comunicativa de Habermas para explicitar la valoracion

ética.

Finalmente, en un contexto global donde la ética en el &mbito de las
organizaciones se ha convertido en una cuestion de actualidad y de
rigurosa necesidad, la introduccion de la reflexion ética en la toma de
decisiones a partir de la accion comunicativa, es una forma util y fundada
para llevar a la practica el discurso teorico. Se abre asi un amplio campo
de aplicacion e investigacion sobre la forma de determinar mejores
practicas, elaborar codigos y brindar capacitacion ética a los distintos

niveles de decision.

GLOSARIO

Acto locucionario decir algo. Componente proposicional, tiene que ver
con el mundo objetivo; Habermas, J. (1999:94/106 y 370/1 Tomo 1)
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Acto ilocucionario hacer diciendo algo, mundo social Habermas, J.
(1999:94/106 y 370/1 Tomo 1)

Acto perlocucionario, causar algo mediante lo que se hace diciendo
algo, componente expresivo reflexion sobre la accién orientada al
entendimiento y relacion reflexiva con uno mismo, las explica, mundo
subjetivo Habermas, J. (1999:94/106 y 370/1 Tomo I)

Acuerdo es el reconocimiento intersubjetivo de la pretension de validez
gue el emisor vincula a ella.

Autoridad cuando los subordinados aceptan como base de decision las
premisas de comportamiento de otro, por la legitimidad o por la influencia,
sin examinar libremente las razones de esa decision. (Simon,
1964:XXXIIl) la autoridad no se refiere al poder del superior para aplicar
sanciones en caso del incumplimiento de las premisas. (Simon, 1964:139)

Coherencia de los contextos de significado Parsons la entiende como
consistencia. (Habermas 1981:323 T.II)

Comunicacion es el proceso mediante el cual las premisas decisorias se
transmiten de un miembro a otro de la organizacion. (Simon,1964:147).

Cultura “como un sistema que obedece a sus propios imperativos de
mantenimiento, que opera también con recursos escasos Yy que sélo
‘penetra” otros subsistemas en el sentido en que sistemas que
constituyen entornos los unos para los otros se solapan en los margenes
y se acoplan entre si.” . (Habermas 1981: 337 T. II)

Decidir es elegir, optar, seleccionar una 0 méas alternativas entre varias
Dramaturgica relativo a la escena, a la representacion teatral.

Entendimiento comunicacién orientada a un acuerdo valido, no coactivo
entre los individuos en su trato mutuo, como la identidad de un individuo
capaz de entenderse consigo mismo Sin coacciones: socializacion sin
represion.

Espacio ético es una co-construccién individual y colectiva al mismo
tiempo. Ambito en el que se produce un proceso de interaccion entre
valores organizacionales y valores individuales de los participantes.

Etica es ”la elaboracion de una forma de relaciéon del individuo consigo
mismo que le permite constituirse en un sujeto de conducta moral’.
Foucault, M. (1987) Maliandi (1991:11) sostiene que la ética es la
problematizacion del ethos.
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Etica descriptiva tiene que ver con el aspecto objetivo. Se observa el
fendbmeno moral. Describe la “facticidad normativa” (praxis) (Maliandi,
1991:44)

Etica normativa cuando se buscan los fundamentos de las normas vy la
critica de aquellas normas que no nos parecen suficientemente
fundamentadas. (Maliandi, 1991:44)

Influencia poder, autoridad de una persona sobre otra u otras:

Integracion segun Parsons son las conexiones empiricas entre los
componentes de un sistema. (Habermas 1981:323 T.II)

Intersubjetividad una situacion que se va desarrollando entre dos o mas
personas que estan de acuerdo en llegar a un entendimiento acerca de
los valores en un mismo hecho.

Metaética es cuando se analiza el significado y el uso de los términos
morales, es un metalenguaje con respecto al lenguaje normativo.
También la denomina metamoral. (Maliandi, 1991:44)

Mundo objetivo conjunto de todas las entidades sobre las que son
posibles enunciados verdaderos. (Habermas, 1999:144 T I, 171 TII)

Mundo social conjunto de todas las relaciones interpersonales
legitimamente reguladas. (Habermas, 1999:144 T |, 171 TII)

Mundo subjetivo como la totalidad de vivencias propias a las que el
hablante tiene acceso privilegiado. (Habermas, 1999:144 T I, 171 TlI)

Mundo de la vida donde hay que hacer explicito el saber de fondo sobre
el que nadie puede disponer a voluntad. Al tedrico, igual que al lego, el
mundo de la vida le esta dado. La precomprensién o saber intuitivo al que
nos acostumbramos, a partir del cual vivimos, nos relacionamos y
hablamos unos con otros, contrasta con la forma del saber explicito.
Habermas (1981:568 T. II)

Objetivamente racional si resulta coherente con los valores que
gobiernan al grupo y con la informacién que el grupo posee relativa a la
decision.

Racional para Weber es “accion con arreglo a fines.

Racionalidad sustantiva, entendemos que se trata de la racionalidad
vinculada al logro de los objetivos sin importar como se alcanzan.
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Racionalidad de procedimiento, entendemos que se trata de la
racionalidad relacionada con el cdmo se logran los objetivos.

Reflexion es un acto en el cual el sujeto se convierte en objeto de si
mismo: como en un espejo, se refleja. Es una auto observacién de la que
tiene que surgir alguna forma de auto conocimiento. (Maliandi, 1991:42)

Reflexiobn moral cuando se buscan los fundamentos de los valores.
(Maliandi, 1991:44)

Reflexion racional es cuando sabemos qué se debe hacer y nos
planteamos por qué. (Maliandi, 1991:44)

Remisiones de remision f. en un libro, indicacién para acudir a otro lugar
del mismo: en los diccionarios hay muchas remisiones de unas voces a
otras. Segun el diccionario de la lengua espafiola.

Semiotica f. Teoria general y ciencia que estudia los signos, sus
relaciones y su significado.

Subjetivamente racional si resulta coherente con los valores, las
alternativas y la informacion que tiene en cuenta el individuo al tomar la
decision.

Subjetividad Segun el diccionario de la lengua espafiola: f. Cualidad de
subjetivo. Subjetivo, va: 1- adj. Del sujeto considerado en oposicion al
mundo externo, o relativo a él. 2- De nuestro modo de pensar o sentir, y
no del objeto en si mismo: mi opinién es totalmente subjetiva y los demas
no tienen por qué compatrtirla. 3- Se dice de lo que pertenece al sujeto, en
oposicién con el término objetivo, que designa lo relativo al objeto.

Valores son cualidades estructurales que se desarrollan en una persona
y el grupo humano ante las propiedades que se encuentran en el mundo
objetivo. Los mismos estan determinados por los individuos, sus
percepciones y los significados sociales.
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