AL CAOS

César Medina Salgado
Manica T. Espinosa Espindola

Introduccion

n el presente articulo se tiene como objetivo

establecer jcuéles han sido las propuestas teori-

cas y empiricas fundamentales en torno a latoma
de decisiones? La preocupacion por este campo del
saber administrativo nace de dos hechos: 1) en toda
organizacion sea publica o privada la toma de deci-
siones es un fenémeno omnipresente; y 2) es un tema
que desde hace algunos afios preocupa a los autores
cuando realizaban otro estudio en torno al campo del
administrador en México.!

El articulo estad dividido en cinco apartados, cada
uno de ellos corresponde a un modelo de decision:
1) el modelo racional; 2) el modelo organizacional;
3) el modelo politico; 4) el modelo de la no decisién
racional; 5) el caos en la toma de decisiones: algunos
analisis y propuestas actuales.

Laidea sustantiva de este articulo es contemplar con
mayor o menor grado de ejemplificacién algunas de
las decisiones que se presentan en la realidad organi-
zacional. Estas realidades han tratado de ser explica-
das desde diversos angulos teéricos (McWhinney,
1992). Las propuestas tedricas y empiricas se pueden
ubicar en un continuo que en un extremo ubica a la
decisién racional, calculable y predecible; y en el otro
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“La pluralidad humana, basica condicién
tanto de la accién como del discurso, tiene
el doble caracter de igualdad y distincién.
Si los hombres no fueran iguales, no po-
drian entenderse, ni planear y prever para
el futuro las necesidades de los que llega-
ran después. Si los hombres no fueran dis-
tintos, es decir, cada ser humano diferen-
ciado de cualquier otro que exista, haya
existido o existira, no necesitarian el discur-
so ni la accién para entenderse. Signos y
sonidos bastarian para comunicar las nece-
sidades inmediatas e idénticas”.

Hannah Arendt (1969).

la ambigtiedad y la incertidumbre pasando por la no
decisién racional. Conteniendo dentro de estos limites
a la decisién econémica, administrativa, organizacio-
nal, politica, y algunas otras explicaciones relativa-
mente recientes.

1. El modelo racional

El modelo racional es una de las primeras aproxima-
ciones del hombre para aprehender su realidad, se
sustenta en la observacién de ciertas regularidades que
se presentan en la naturaleza. Este enfoque exige del
individuo decisor un conocimiento claro acerca de:

1) su sistema de preferencias (sustentado en criterios,
codigos axiolégicos, ontolégicos y experiencias);

2) las alternativas, los eventos incontrolables, los resulta-
dos;

3) el comportamiento de los elementos del universo que
hacen a esos conceptos;

4) una forma de medir esos elementos y sus preferencias;
5) una metodologia suficientemente rigurosa para llegar
a apreciaciones razonablemente aceptables y suficiente-
mente flexibles para abarcar la tremenda complejidad
que el proceso decisorio implica; y
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6) una cantidad adicional de variables, elementos, fun-
ciones y métodos —que no se detallaran aqui (Pavesi,
1978: pag. 27).

El decisor contempla el universo desde dos perspec-
tivas distintas, una visién a prioriy una a posteriori. En
la visiébn a priori, se analiza el universo existente en
ese momento y/o en cualquier momento posterior
(futuro). En la perspectiva a posteriori, se cuestiona el
universo existente en ese momento y/o en cualquier
momento anterior (pasado).

Todos los elementos anteriores, requieren la cons-
truccién de un modelo simplificador de la realidad o
en palabras de Pedro Pavesi, un modelo de la situa-
cion. Este modelo cuenta entre sus elementos princi-
pales los que a continuacién se relacionan:

1) el sistema-objeto, sobre ef cual ha de recaer la deci-
sion,

2) el sistema-sujeto, o decididor;

3) los objetivos y su grado de obtencién o realizacién que
forman los resul'(ados,2

4) los cursos de accién o las alternativas, esto es, un
mapeo de las alternativas de comportamiento, elemento
fundamental, ya que al no existir una gama de alternati-
vas, sino una sola, no podemos hablar de decision,?

5) los estados de los universos inciertos que condicionan
los resultados y su grado de eventualidad;

6) los decisores oponentes o cooperativos y sus propios
cursos de accién; y

7) las restricciones impuestas al comportamiento de esos
elementos (Pavesi, 1978: pag. 14).

Con estos supuestos se busca la optimalidad, el
maximo beneficio o la maxima gratificacion. Para esta
visién, el tiempo tiene una doble dimensién, un doble
calendario. El tiempo del observador y el tiempo del
Universo.

El estado del universo debe definirse con respecto
a dos dimensiones temporales: 1) los momentos de
observacion y 2) el aqui y ahora. De esta forma, el
objetivo es definido y los momentos de referencia
correspondientes a los estados de tiempo asignados al
Universo. Esta visiéon del tiempo, tiene como premisa
que todo pensamiento analitico se desarrolla en el
presente.

En parrafos superiores se revisaron las caracteristi-
cas del modelo racional de un decisor. Ahora se
revisara el caso dentro de este modelo para la decision
colectiva.

Dentro del modelo racional la decision colectiva,

es tan s6lo una sumatoria de las decisiones individua-
les. Esto se logra a través de un criterio de mixtura
determinado, donde se transforman las preferencias
individuales en colectivas.

Como se observa, este modelo responde a una ra-
cionalidad tradicional donde los medios y los fines
estan establecidos de una manera clara y transparente.
Ninguno de los elementos de decisién es cuestionado
por el que decide.

La complejidad de la realidad, se hace inteligible
para el individuo, a través de la aplicacién de su
raciocinio® y de metodologias que reducen el universo
a una serie de alternativas perfectamente delimitadas,
y por lo tanto, mesurables. Esta capacidad de raciona-
lidad ilimitada que el modelo confiere a los decisores,
permite la concepcién de todos los posibles caminos
e impactos generados por las diversas alternativas
disponibles.

Este modelo es muy criticado desde diversas 6pticas
(por caracterizar a los seres humanos con una racio-
nalidad ilimitada). El argumento fundamental esgrimi-
do por los criticos, es que este modelo s6lo se cumpli-
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ria si todos los individuos tuviesen una visién homo-
génea del mundo. Y esto sélo seria plausible si todos
los individuos compartieran los mismos cédigos de
valores.

El critico que ubica en el centro del debate al
modelo racional es Herbert Simon quien enfatiza sus
observaciones en torno al concepto clasico de la ra-
cionalidad que exige severas demandas al tomador de
decisiones. Simon opina al respecto, este organismo
decisor debe ser capaz de asignar a cada posible
resultado un pago y también comprenderlos de mane-
ra suficiente para no dejar ningln espacio al surgi-
miento de consecuencias no-anticipadas (Simon,
1989).

A pesar de todas estas criticas se puede decir que
este modelo es la base y sostén de todos los modelos
posteriores. También es necesario destacar que algu-
nos autores racionalistas, han recuperado estas criticas
flexibilizando sus modelos y admitiendo las limitacio-
nes a las cuales se enfrentan en una realidad ambigua
y cambiante.

2. El modelo organizacional

El modelo organizacional supone, en un primer
momento, que existen niveles de heterogeneidad de
valores, y por lo tanto, de preferencias. Los decisores
en consecuencia tienen visiones distintas del
mundo.

Otro supuesto es que los decisores no poseen la
informacion completa de la realidad. Aunque esta
informacién, es recopilada o acumulada con una
orientaciéon hacia el establecimiento de un mapa (un
subconjunto del universo) de alternativas de compor-
tamiento. Por lo anterior, no buscan la decisién 6pti-
ma, sino la mas satisfactoria. Este nivel de satisfaccion
esta intimamente ligado al nivel de aspiracién que
posee el individuo tomador de decisiones.

Una vez que el decisor ha establecido el mapa de
alternativas procede a evaluar de manera secuencial
cada una de éstas hasta encontrar aquella que iguale
o supere su nivel de aspiracion.

Este esquema del decisor individual fue utilizado
por March y Simon para explicar la toma de decisiones
en las organizaciones (March y Simon, 1958). Estos
autores consideran a la empresa como un decisor (el
actor racional unificado), al cual no le viene dada la
informacién, sino que ha de procurarsela. Esto consiste
en que las alternativas de actuacién se investigan y
descubren secuencialmente.

El orden en que se investigue el medio ambiente
determina en gran medida las decisiones que se to-
men. Posteriormente Cyert y March (1963: pag. 12),
retoman parte de este modelo para el estudio de las
decisiones econémicas en las firmas. A estos dos au-
tores fundamentalmente les preocupa /a construccion
de una teoria que sirva para predecir y explicar el
comportamiento de las empresas. La organizacién es
considerada como una coalicién de individuos, algu-
nos de los cuales se hallan organizados en subcoali-
ciones. :

Cyert y March, centran sus anélisis en los fines de
la organizacién. En cuanto a esto, ellos afirman que la
idea del fin organizativo y el concepto de organizacién
como coalicién son contradictorios. Ambos autores
ubican a la paradoja de la coalicién en la raiz misma
del concepto, ya que los individuos que integran a la
organizacién pueden tener ordenaciones de preferen-
cias muy distintas de uno a otro. Ellos proponen una
solucién a este enfrentamiento de objetivos —que parte
del proceso de formacién de fines. Al considerar tres
formas de determinacién de los objetivos de una coa-
licion:

1) el proceso de negociacién o regateo, mediante el cual
se fijan la composicién y condiciones generales de la
coalicién;

2) el proceso organizativo interno de control, mediante
el cual se estabilizan y elaboran los objetivos;

3) el proceso de adaptacién a la experiencia, mediante
el cual se alteran los acuerdos organizativos en respuesta
a los cambios ocurridos en el medio ambiente (Cyert y
March, 1963: pag. 33).

Cyert y March introducen la denominacién de pa-
gos colaterales para aquellos pagos efectuados a los
miembros de la coalicion. Estos pagos colaterales se
efectian de muy diversas maneras: en dinero, en
consideracién personal, en autoridad, en politica or-
ganizativa, y asf sucesivamente. Por otra parte, afirman
que el proceso de negociacion se centra sobre los
pagos colaterales y también se clarifican y definen
muchos de los objetivos de la- firma. Los objetivos
tienen algunos atributos importantes:

1) los objetivos no estan perfectamente racionalizados;
2) algunos objetivos se enuncian en forma de condicio-
nes impuestas por el nivel de satisfaccién; y

3) algunos objetivos se enuncian de manera no operativa
(entre muchas otras caracteristicas). ‘
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Como se ha podido observar el modelo organiza-
cional intenta alejarse del modelo racional, al estable-
cer que el decisor no posee la informacién completa
con respecto a sus alternativas. Como solucion a esta
incapacidad del ser humano los autores del modelo
organizacional postulan una racionalidad, pero de
tipo limitado que se encuentra acotada por 1) una
realidad compleja, y 2) por restricciones naturales —de
tiempo y raciocinio—en el decisor. Por ello, el tomador
de decisiones debe extraer de su universo de alterna-
tivas, un subconjunto de ellas, analizarlas en forma
secuencial y compararlas contra su orden de preferen-
cias a fin de arribar a aquellas que le sean mas satis-
factorias.

Como se dijo al inicio de este segundo apartado el
modelo organizacional pretende refutar al modelo
racional, pero no lo consigue. Esta afirmacion se sus-
tenta en que el primer modelo mantiene el proceso de
evaluacioén de alternativas mediante el uso de métodos
cuantitativos y racionales.

Si las premisas anteriores se homologan al nivel
organizacional, emerge el conflicto como una variable
clave entre los fines individuales y los organizaciona-
les. Aqui radica uno de los grandes aportes del modelo
organizacional, ya que permitié el reconocimiento del
fenébmeno mediante su premisa de la organizacion
compuesta por coaliciones.

El conflicto organizacional asi generado se supera
mediante procesos de negociacion; en los cuales, la
coalicién o grupos de coaliciones, emprenden la bas-
queda de pagos colaterales.

Los pagos colaterales son los que permlten que los
individuos permanezcan en la organizacion. Si la or-
ganizacion mantiene estos pagos por encima del nivel
medio de satisfaccién de los individuos que la inte-
gran, éstos Gltimos seguiran cooperando ai logro de las
metas colectivas. En caso contrario buscaran otra ac-
tividad, otra organizacién o incurriran en problemas
de tipo sicolégico como frustracion, ira o apatia.

Este es otro aporte del modelo organizacional, ya
que encontré una posible respuesta a las eternas pre-
guntas: ;por qué los individuos cooperan? o j;por qué
los individuos permanecen en una organizacién?

Por Gitimo dentro de esta seccion es necesario
destacar que al revisar los procesos de negociacion,
nuevamente se observa que la necesidad del estable-
cimiento de los fines no es cuestionada, éstos se dan
por implicitos y potenciados por una voluntad y una
motivacién que guia a los miembros de una organiza-
cién hacia la participacion y el trabajo.

3. El modelo politico

Este modelo de decisién, se caracteriza por su ingente
contenido empirico y su énfasis en lo descriptivo. Lo
que preocupa a sus tedricos (Lindblom, 1970; Alli-
son, 1971) es como se toman las decisiones en la
realidad. Ellos critican al modelo racional, y lo consi-
deran como no aplicable en la realidad. Aunque lo
aprecian como el ideal que se debe aplicar en la toma
de decisiones.

El término clave es el deber ser pero aplicado en
formulaciones ideales. Los autores del modelo politico
consideran que el modelo racional es el instrumento
idoneo para intelegir el universo, pero que su no
aplicabilidad es culpa de la realidad (como también
ocurre con algunos modelos econométricos).

El modelo politico es un modelo basado en el
incrementalismo y pretende ser una herramienta de
aplicacién practica. Exige del decisor un reconoci-
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miento de la compleja realidad que lo rodea, por lo
cual debe partir de la siguiente premisa “tengo una
situaciéon, hagamos pequefios cambios y veamos si
mejora o empeora”.

Los cambios desde este enfoque procuran evitar las
“cosas malas” que conducirian hacia el fracaso total,
también se abandonan las pretensiones del 6ptimo
(modelo racional) y de lo satisfactorio (modelo organi-
zacional).

Para Graham T. Allison, la comprensién de la ac-
cién del gobierno parte de vizualizarlo como un pro-
ducto organizacional, parcialmente coordinado por
un grupo unificado de dirigentes. Con esta premisa
Allison pretende balancear los esfuerzos de los mode-
los clasicos y llevar el andlisis hacia la comprension
del comportamiento desarrollado por el gobierno
como una alternativa al modelo del actor racional
unificado (Allison, 1971: pag. 144).

El modelo politico también supone que el decisor
conoce su contexto y que toma decisiones parcializa-
das a partir de situaciones complejas. La parcialidad
es la Gnica que asegura el éxito a través de la sociali-
zaci6én del problema.

Trasladando estos supuestos al plano de las organi-
zaciones e instituciones, éstas efectian pequefios
cambios, reconociendo en el contexto una realidad
compleja. Por ello asumen decisiones parcializadas e
involucran al conjunto de decisores en un proceso de
negociacion, esto posibilita el surgimiento de las opi-
niones —elementos de retroalimentacién y control-
que generan informacién que potencia y permite el
dominio de la situacion.

En suma, el modelo politico es adaptativo, susten-
tado en sistemas flexibles basados en la informacion
obtenida de los errores procurando evitar el maximo
de los fracasos en una visién conjunta del modelo se
puede observar una estrategia de decision, aunque no
con una clara definicién de los medios y de los fines.

Por otra parte y recuperando los argumentos de
Allison, él menciona que los dirigentes ubicados en la
clspide de las organizaciones no son un grupo mono-
litico. Cada una de las personas en este grupo esta en
su propio derecho —interés individual-, es un jugador
central en el ambito competitivo. El nombre del juego
es politica: negociando a lo largo de circuitos regula-
rizados entre jugadores posicionados jerarquicamente
dentro del gobierno u organizacion.

El modelo politico no ve un actor unificado, sino
muchos actores considerados como jugadores, quie-
nes no se centran en un tratado estratégico tnico, pero
si sobre algunos de los diferentes problemas intra-na-

cionales, pues bien, los jugadores que actdan en fun-
cién de un conjunto inconsistente de objetivos estra-
tégicos, pero de acuerdo con diversas concepciones
de lo nacional, de los objetivos organizacionales y
personales; son los jugadores quienes hacen que la
decisién del gobierno no sea Unica, ni la opcion
racional debido al “estire” y “afloje” de [elementos que
dan vida a] la politica (Medina, 1993).

En consecuencia, la decisién organizacional bajo el
enfoque del modelo politico es el producto de las
decisiones estratégicas individuales. La decision co-
lectiva es el resultado de las decisiones atomizadas y
de las estrategias de los jugadores que intervienen en
su consecucion.

Por las condiciones anteriores y con cierta estructu-
ra organizacional, el ambiente intra-organizacional se
transforma en una arena de lucha por el poder. En
suma los hombres comparten el poder. Este medio
necesita que las decisiones y acciones de la organiza-
cién resulten de un proceso politico.

En el proceso politico organizacional, algunas ve-
ces un grupo comprometido con un determinado cur-
so de accidn, triunfa sobre otros grupos en la lucha por
otras alternativas. De igual forma, diferentes grupos
tensionan en diferentes direcciones y producen un
resultado o més bien una resultante distinta de cual-
quier otra que pretendan un individuo o grupo (como
en los juegos de suma no nula). En ambos casos, lo
que mueve las piezas del ajedrez no son simplemente
las razones que apoyan un curso de accién o las rutinas
de las organizaciones que decretan una alternativa,
sino el poder y las habilidades de los proponentes y
oponentes de la accién en cuestion.

Como se puede observar, este modelo se sustenta
en el sentido comdn, la intuicién y en las capacidades
naturales de los decisores. Su racionalidad, aunque
pretende salir del esquema clasico, tan sélo logra velar
los fines y los medios, en su éptica incrementalista, de
ensayo y error. Busca también a través del enfrenta-
miento de intereses de los actores, la informacién que
le permita incidir en su contexto y por lo tanto, en su
realidad. Intenta correr el velo que rodea a las relacio-
nes de dominacién, brindando al decisor individual o
grupal una mayor cuota de poder, al poseer una visiéon
mas clara de los juegos y alianzas de poder que se dan
en su contexto. También se debe mencionar que el
modelo politico muestra que no necesariamente lo
politico es irracional y que lo operativo es racional.
También bajo este mismo tenor, permite inferir que la
decisién politica se produce como resultado de la
amalgama de decisiones o estrategias individuales que
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campean por recursos y por la preeminencia de sus
alternativas.

Aqui valdria la pena hacer un alto y algunas refiexio-
nes en torno a los planteamientos de los modelos
anteriores. La vision del poder en la actualidad como
lo ha demostrado A. Guiddens tiene una estrecha
relacién con la estructura. Esto es, el poder y la nego-
ciacién (el estira y afloja que Graham Allison plantea
en ciertas negociaciones) son la base de la cadena
organizacional de los objetivos. Lo que se traduce en
el mantenimiento del caracter racionalista de los pro-
cesos en las organizaciones.

El proceso de negociacion politica entonces se
observa como un mecanismo de preservacion del
equilibrio organizativo ante los embates contextuales.
De tal suerte que se encuentra intimamente rela-
cionada con el equilibrio entre cooperacién y pagos
que manejaba el modelo organizacional, lo que se
traduce en un terreno practico en conflictos e insatis-
facciones que pueden tener un alto costo para la
organizacion.

En estas circunstancias el poder —entendido como
una relacién y no como una capacidad de los actores
(Crozier y Friedberg, 1990)- no puede desarrollarse
mas que a partir del intercambio entre actores, en
juegos o circuitos de poder mediados por la negocia-
cién, esto es, una relacién de intercambio reciproco y
desigual (Clegg, 1990).

En apoyo a la idea anterior se tienen los postulados
de Cyert y March (1963): “en el dominio de las rela-
ciones, el poder no es una expectativa sino un modo
de accién” y, comotal, se hace y construye diariamen-
te en los entrejuegos y circuitos de poder. Las relacio-
nes de poder a las que se hace aqui referencia no se
dirimen en los actos formales y establecidos, sino en
el flujo de informacién diaria en las relaciones entre
grupos o redes de grupos que se entablan a cada
instante en los lugares de trabajo.

Desde la 6ptica del modelo organizacional, la ne-
gociacion politica se puede relacionar con el concepto
de laxitud organizativa propuesto por la Escuela de
Carnegie (Cyert y March 1963). Para esta Gltima pers-
pectiva, con una laxitud lo suficientemente grande se
asegura la posibilidad de generar consensos en torno
a objetivos comunes. Pero cuando la laxitud disminu-
ye, el proceso decisorio cambia substancialmente y los
procesos de negociacion politica cambian su sentido
cooperativo y consensual (March y Olsen 1976, Me-
dina, 1993). Pero el ubicar a la negociacién politica
en funcién de un gradiente de laxitud podria ser con-
siderado como un encuadre muy estrecho de visién.

Fundamentalmente porque al suponer que las relacio-
nes de poder se concretan en las acciones cotidianas
de los individuos y en espacios muy bien delimitados,
provocan que las fuentes de este condicionamiento no
se puedan precisar de manera contundente.

Por lo anterior, probablemente la negociacion de
orden politico, nace y se ejerce en el marco de un or-
den instituido y que la mayoria de las ocasiones res-
ponde a elementos de tipo cultural o axiolégico. Esto
se podria interpretar —en palabras de Lukes— como si
la fuente de negociacién y poder se mantuviese en
niveles menos visibles y directos (Lukes, 1974). A estas
visiones se les deben agregar los factores instituciona-
les involucrados en las relaciones de poder, las varia-
bles de tipo personal como la indeterminacién de
preferencias que esta intimamente ligada con un factor
heuristico.

Como una conclusién preliminar se puede decir
que las relaciones de poder admiten mditiples moda-
lidades, fundamentalmente por su naturaleza cam-
biante: en algunas ocasiones las relaciones entre acto-
res, éstos Gltimos se pueden mostrar hostiles con una
pretension destructiva o de sometimiento y en otros
momentos de la relacién es posible la manifestacion
de cierto grado de cooperacion de tipo carismatico
hacia quien detente el poder (quien no necesariamente
es el jefe). Ante esta ambigliedad lo tGnico evidente es
la intencionalidad expresa o no de los actores por
mantener la relacién de poder, ya que en muchas
ocasiones de ello depende su sobrevivencia dentro de
la organizacion.

4. El modelo de la no decision (racional)

El modelo de la no decisiéon racional, parte de la
concepcion tradicional de la decisién desarrollada por
un individuo concreto, para el cual nada es imposible.
Y de un mundo donde todas las decisiones se mueven
dentro del &mbito de la libertad. Para quienes postulan
este modelo a libertad es un elemento poderoso que
ni las teorias metodolégicas actuales han podido de-
rrumbar y sigue siendo- uno de los bastiones que
colocan a la decision dentro de la categoria de feudo
de un humanismo tradicional amenazado (Sfez, L.,
1984: Introduccién).

Para Lucien Sfez, es necesario buscar las respuestas
a dos preguntas fundamentales: 1) ;Por qué esa resis-
tencia tenaz [de la decisiéon racional] a todos los
embates tedricos? 2) sPor qué la decision sobrevivira
a una “critica de la decisién”? Como una posible
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respuesta a estas preguntas, él asigna a la decisién
cuatro funciones en la sociedad actual:

1) la decision permite que el decisor actie;

2) la decisién tiene por funcién permitir que el actuado,
soporte al mundo;

3) la decision tiene por funcién fragmentar los actos
estatales en otras tantas competencias respectivas, inclu-
so a veces competidoras; y

4) la decision tiene un papel de preservacién social.

La decisién es el arma legendaria de los gobernan-
tes. Pertenece a quienes dicen y enuncian, saber y
poder estan confundidos; esta cualidad confiere una
resistencia poderosa y funcional a la decisién. La
resistencia de la decisién descansa primeramente en
una racionalidad, en la cual se pueden distinguir tres
momentos; 1) el de la eleccién, 2) la deliberacién, y
3) la decisién. Estos momentos concretan un modelo
de pensamiento universalista y que es precedente a la
ejecucioén o la accién.

Para Sfez, a pesar de que estos momentos se inte-
gran en una linea, desde su origen hasta el resultado
de la decision,® 3no existen otros esquemas filoséficos,
econémicos o de ciencia administrativa para la accién
individual? El agrega, en realidad existen otras
propuestas tendientes a derrotar a esa simplicidad
austera de y pura de la razén llamada cartesiana.®
A estas propuestas él desea afiadir la propia, con el
deseo de hacer vacilar los viejos principios, opinio-
nes, creencias asociadas a la existencia de un sujeto
creador, monofinalista. En una visién dicotémica,
opone a la linealidad, la visi6n sistémica; a la mono-
racionalidad, la multiracionalidad; y a la libertad mo-
nofinalista, la accion histérica e individual. Bajo esta
perspectiva, todos estos elementos llevan implicitos,
el deseo de construir una teorfa politica del “sobrecé-
digo” como primer esbozo de explicacién del cambio
social.

Para iniciar su critica Sfez, establece la categoria de
preteoria y la emplea para designar a todos aquellos
analisis teéricos bastante elaborados —se refiere a los
estudios de March y Simon, Cyert y March, Lindblom
entre otros— con una orientacién critica que enfatiza
las incoherencias del proceso decisorio. El ubica como
origen tiempo-espacial de estas preteorias a la Francia
de principios del siglo XVII. Donde se desarrollan los
temas referentes a la discursividad, racionalidad, liber-
tad y fragmentacién de los momentos de la decisién.
Esta preteoria ha permeado diversos ambitos de la
praxis, esta preteoria ha fraccionado la decision en

varios momentos; privilegiando a la decisién sobre la
ejecucion.

Este fraccionamiento se hace evidente en la practica
institucional administrativa; en la constitucién de sec-
tores como el legislativo, el ejecutivo y el judicial. Y
siguiendo a Gaston Bachelard; Sfez encuentra que
existe un momento en el que el “reflejo” de la practica
en el conocimiento objetivo se topa con un “obstaculo
epistemolégico”. Es decir esta idea del obstaculo se
relaciona con un punto de resistencia a nivel teérico
que ubica a todo el sistema frente al peligro de frag-
mentarse.

3Como superar este problema? La respuesta dada
por Bachelard es que el pensamiento teoriza, despla-
zando el problema, o peor ain, evita el planteamiento
del problema; y se afirma, que a esta Gltima tarea se
orientan las tipologias y las clasificaciones.

En el campo de la decision, todos estos estudios que
buscan salvar las apariencias, llevan el sello de una
practica teorizada en la medida en que reflejan la
ideologia tecnocratica y su lema consiste en “la espe-
cializacién del saber”.

f=oto Alejandro Zarur Osorio
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Hasta aqui se dejara el andlisis, de la no decisién
racional, ya que Sfez se avoca a problemas de mayor
envergadura, cuestiones referentes a la construccion
de una teoria critica que rompa epistemolégicamente
con una preteorfa, con la practica y con las précticas
teorizadas. Conceptos y procupaciones que en la ac-
tualidad estan en la mesa de discusion, desde la vision
sistémica de Luhmann hasta la teoria habermaniana de
la accién comunicativa. Y en este amplio recorrido se
encuentran posiciones tan disimbolas como las de
Weber, Parsons, Piaget, Austin, Alexander, Chomsky,
Appel, la escuela de Frankfurt, A. Giddens, entre mu-
chos otros tedricos.

El modelo de la no accién racional ubica a los
sujetos dentro del mundo en una situacién fatalmente
dada. Donde sus acciones logran poca o nula inciden-
cia en su realidad, aunque esto no quiere decir que el
sujeto no decida, simplemente Sfez destaca que el
impacto de sus-decisiones no transforman su contexto.
Los hombres aceptan un modelo del mundo como
impuesto, lo que él llama el sobrecédigo. Este modelo
recupera el viejo adagio Weberiano —The iron cage-
de la jaula de hierro, de la racionalidad extrema dentro
de una organizacién burocrética. Donde la racionali-
dad, al interior del modelo, se presenta como una
multiplicidad de racionalidades en franca oposicién a
la racionalidad lineal; racionalidad que supone una
continuidad del movimiento, un orden, una sucesion
y un engendramiento de los movimientos que el en-
tendimiento puede percibir; pero no los sentidos, pues
el orden es asunto de razén (Sfez, 1984: pag. 40).

Por dltimo este modelo considera a la decision
como elemento de dominacién y en consecuencia,
reduce al mundo a una dicotomia donde sélo existen:
los dominadores y los dominados.

5. El caos en la toma de decisiones

En este apartado se abordaran algunas propuestas
relacionadas con el caos, la ambigiedad y la incerti-
dumbre en la toma de decisiones. Estos enfoques
buscan en la actualidad la respuesta a la afieja pregun-
ta: ;por qué los decisores dentro de la organizacién
hacen ciertas cosas y otras no?

Por lo anterior, la intencionalidad de este apartado
es sugerir ciertos rudimentos de analisis en torno a la
toma de decisiones desde una primera perspectiva
gestada en la fisica y que en particular esta relacionada
con los fenémenos termodinamicos y que desde hace
algunas décadas invade diversos terrenos de las cien-

cias sociales y busca encuadrarse como un nuevo
paradigma explicativo: la teoria del caos (Granger,
1964; Morin, 1983; Jensen y Urban, 1984; Devaney,
1989; Balandier, 1990; Haken y Wunderlin, 1990;
Kauffman, 1991; Peters, 1991; Bak y Chen, 1991;
Medina, 1994).

La teoria del caos en la toma de decisiones se orienta
al establecimiento e interpretacion de diversos feno-
menos econémico-sociales con la pretenciosa finali-
dad de entender y predecir a través de modelos mate-
maticos los escenarios posibles en funcién de ciertos
valores de las variables que intervienen en el fenéme-
no. El uso mas difundido se encuentra en los ambitos
econémico y financiero.

En el &mbito financiero la preocupacién fundamen-
tal es entender el comportamiento de la economia, de
los mercados de capitales y de los inversionistas. Peters
destaca a este respecto, y muy en el tenor de las
propuestas que se han visto en los parrafos superiores,
que el mundo no es ordenado; que la naturaleza no es
ordenaday que las instituciones creadas por el hombre
tampoco lo son a pesar de ser disefadas por él (Peters,
1991: pag. 3).

Los mercados de capitales son un constructo del
hombre y poco se sabe sobre ellos, los modelos pro-
puestos por la econometria mas que resolver preguntas
generan muchas mas interrogantes que dificilmente
pueden esclarecer. Actualmente los departamentos
de pronésticos econémicos en Wall Street y la corpo-
racién América estdn siendo desmantelados funda-
mentalmente por su incapacidad para intelegir el mun-
do real. Un mercado eficiente y en equilibrio
implicaria un precio justo de acuerdo con la informa-
cién disponible y que ninguno de los participantes, sea
oferente o demandante, tenga una ventaja de uno
sobre el otro. También requeriria de una volatilidad
baja y probablemente bajas tasas de interés. Lo ante-
rior se traducirfa de facto en la desaparicién del mer-
cado, o en otras palabras el equilibrio en un sistema
significa la muerte del mismo.

Otro hecho que caracteriza a los mercados es su
memoria limitada o su falta de ella. Las variables que
intervienen en el mercado pueden tener un comporta-
miento diferente al que marca su tendencia histérica.
En el caso particular de la econometria los enfoques
recientes indican que se debe trabajar con una memo-
ria de corto plazo, ya que los efectos de la memoria se
disipan rapidamente.

Algunas de las explicaciones a las situaciones que
presentan los mercados financieros son ya muy anti-
guas. Una de éstas ha adquirido un nuevo auge y se
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sustenta en los estudios de Pareto (1897) en torno a la
distribucién del ingreso y su comportamiento similar
a una curva normal-logaritmica. Estos estudios recien-
tes se han agrupado bajo el término de distribuciones
fractales.

La explicacion a estas distribuciones fractales es que
son generadas por sistemas dinamicos no lineales. El
ejemplo mas difundido de este tipo de sistemas se
conoce como ecuacién logistica, ésta no es mas que
un prototipo unidimensional que muestra la riqueza
del comportamiento caético y permite observar la
transicién del orden al caos.

La ecuacion logistica tiene como forma general
X+1) = 42X (1-Xy), donde la variable “X” y la cons-
tante “a” fluctGan entre cero y uno. Por ejemplo, si
se evalla esta ecuacién con distintos datos y se grafi-
can 90 iteraciones con los siguientes pares de valores
X=0.1 (como valor inicial Xg y a=0.5; 0.6; 0.75; 0.87
y 0.90. Las observaciones hechas con los primeros
valores de “a” muestran cierta convergencia a partir
de la sexta y de la décimo tercera iteracién respectiva-
mente, la evaluacién de “a” igual a 0.75 muestra una
fluctuacién entre dos valores reduciendo la banda de
variaciéon de los valores de X(t), pero con los valores
restantes a partir de 0.87 ya no se puede observar esta
convergencia sino una gran divergencia (léase caos).

Mediante este ejemplo se busca un acercamiento
hacia una posible explicacién al caos organizacional,
esto es pasar de la estabilidad a la turbulencia. Uno de
tantos intentos por explicar ciertos fenémenos a nivel
social fue desarrollado por Callan y Shapiro quienes
recuperaron un modelo proveniente de la fisica deno-
minado “Ising’ que buscaba entender el comporta-
miento molecular de una barra de acero magnetizada.
Este modelo postula que el nivel del campo magnético
de una barra de acero magnetizada depende del aco-
plamiento entre las moléculas adyacentes y un factor
de tipo externo. En la barra de acero, la magnetizacién
depende de si las moléculas tienen un espin positivo
o negativo (el espin es uno de los parametros cuanticos
que definen la configuracion atémica de algin ele-
mento y corresponde al valor +1/2 y -1/2 y representa
el giro de un electrén sobre su propio eje), esto se
puede traducir, como si las moléculas apuntan hacia
arriba o hacia abajo.

Callan y Shapiro (1974) utilizaron este modelo para
entender la interaccién entre grupos como aves volan-
do en bandada o peces nadando en cardimenes, al
cual denominaron como el modelo de polarizacién de
la opinion pablica. El propésito principal de su inves-
tigacion fue entender el j;por qué la gente sigue los

patrones dictados por la moda? Ellos llamaron a ésta:
teoria de la imitacién social. Su supuesto fundamental
fue establecer una semejanza entre el comportamiento
de los individuos y las moléculas en una barra magne-
tizada. Si las personas presentaban ciertos sentimien-
tos, que podrian ser positivos o negativos, de manera
similar al comportamiento de las moléculas. Estos
comportamientos individuales podrian desencadenar
tres posibles escenarios desde la 6ptica de los autores
aqui analizados: 1) la divergencia de opiniones que se
puede traducir como la falta de consenso; 2) unafuerte
cohesién sustentada en sentimientos y 3) una polari-
zacién en bandos opuestos, lo que se traduciria en un
ambiente social caético.

Posteriormente los estudios de Callan y Shapiro
fueron recuperados por T. Vaga (1991) quien lo aplicé
al analisis financiero, trasladando el concepto de opi-
nién publicaal de sentimiento de mercado. Encontran-
do en el ambiente econémico el factor externo que
exigia el modelo “Isign”.

Lo interesante de la propuesta de Vaga es que trata
de cuantificar variables cualitativas y las concentra en
su hipétesis del mercado coherente, aunque la ecua-
ciéon involucra una integral y su aspecto es bastante
aparatoso algunas empresas norteamericanas han ob-
tenido con su aplicacién, retornos de inversién altos.
Dichas variables son tres:

1) Sentimiento de mercado representado en su modelo
con la letra “k” y con tres posibles vaiores que van de 1.8
define aleatoriedad, 2 una transicion inestable a 2.2 un
comportamiento agrupado.

2) Ambiente fundamental “h” cuyo rango puede ser -0.02
(tendencia a la baja), 0.0 neutral y + 0.02 (tendencia a la
alza).

3) Ndmero de grados de libertad o némero de participan-
tes en el mercado representados con la letra “n”.

Como se puede observar en los modelos anteriores
muchos de los principios que sigue la naturaleza se
estan extrapolando a las empresas. Tal es el caso de
un libro aparecido en 1994 de Kevin Kelly y que lleva
por titulo “Out of Control: The Rise of Neo Biological
Civilization” . (Fuera de control: el surgimiento de una
civilizacién neobiolégica). En dicha obra el autor es-
tablece que el reto para los negocios en la actualidad
consiste en apreciar la fortaleza de los sistemas natu-
rales y disefiar organizaciones acordes con esta l6gica.

Kelly confia en la capacidad del ser humano para
construir sistemas de complejidad magistral sin la
concepcién previa de un plan maestro. Este autor
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propone algunos principios ubicados en la genialidad
de la naturaleza:

1) Los sistemas naturales distribuyen la inteligencia hacia
el exterior y rechazan la autoridad centralizada. Ellos se
controlan de abajo hacia arriba.

2) Los sistemas naturales logran la complejidad mediante
la creacion de maltiples capas de simplicidad. Ellos cre-
cen por partes.

3) Los sistemas naturales sobreviven gracias al impulso
de la diversidad, la excentricidad, y la inestabilidad. Ellos
maximizan sus limites.

4) Los sistemas naturales, ain en los conocidos como
sistemas estables persiste la bisqueda del desequilibrio.
Elios no buscan el manejo del cambio, sino que lo
impulsan.

5) Los sistemas naturales no s6lo cambian, ellos cambian
de acuerdo al cambio. Ellos se organizan en torno a reglas
de auto-transformacion.

Al revisar estos principios no se puede dejar de
recordar la teoria de sistemas del biélogo aleman
L. Von Bertallanfy aunque con cierta influencia de
mayor actualidad generada también por otro aleméan
Niklas Luhmann. De este Gltimo autor parece que
Kelly rescata sus ideas con respecto a los limites (dife-
renciacion) y las reglas de auto-cambio (autopoiesis).
Lo interesante en la propuesta de Kelly es la idea del
impulso a la diversidad, la excentricidad, la inestabili-
dad y la bisqueda del desequilibrio. Sobre todo que
los sistemas naturales no buscan manejar el cambio
sino que lo favorecen.

El modelo de los “Cestos de Basura”

El modelo del “cesto de basura” surge de los procesos
de simulacién realizados por computadora del proce-
so decisorio. De los resultados obtenidos de este pro-
grama los autores (Cohen y otros, 1972) derivaron un
digesto estadistico que proporcioné los aparejos nece-
sarios para su instrumentacién y los condensaron en
seis hipdtesis explicativas que se relacionan a conti-
nuacion.

Hipotesis 1. Las decisiones que toman los participantes
se hacen, principalmente, en dos sentidos: 1) sin consi-
derar el problema o conjunto de problemas que se estén
afectando, lo que deriva en una “decisién por omisiéon”;
o bien, 2) los problemas se asocian a ciertas decisiones

en tanto no exista una mejor alternativa, lo que supone
una decisién contingente.

Hipotesis 2. Los participantes como los problemas y las
soluciones varfan de situacion en situacion; varian con el
estado de naturaleza del sistema, en otra palabras las
variables del proceso decisorio carecen de memoria.

Hipétesis 3. El resultado que tenga una decision esta en
funcion del tiempo de que se disponga, la situacién
contextual en el cual se desarrolla el proceso decisorio,
los problemas que se estén enfrentando en ese momento
y de la disponibilidad que tienen los participantes para
atender su solucién.

Hipdtesis 4. Los problemas sefalados tienen la misma
prioridad en las situaciones de decisi6n.

Hipdtesis 5. Las decisiones consideradas como “no im-
portantes” son las que, generalmente, resuelven mas
problemas.

Hipdtesis 6. La toma de decisiones (sea por omisién,
contingencial o por resolucién expresa) tiende a ser mas
eficaz cuando no se le considera como importante.
Como se puede observar el modelo del “cesto de
basura” ha permitido generar algunas inferencias en
torno a jcémo operan las organizaciones bajo condi-
ciones de ambigliedad? Por ejemplo, si un individuo
o grupo de ellos emprende una accién, comienza un
proceso organizacional que queda fuera de su inten-
cionalidad. Esta accién entra en un universo de inte-
racciones y es finalmente el ambiente el que toma
posesion, en un sentido que puede volverse la antipo-
da de la intencién inicial.

La premisa preponderante en esta interpretacién del
proceso decisorio es la correlatividad existente entre
las distintas variables, pues bajo condiciones de ambi-
gliedad, no existe un criterio universal, innegable y
puro que describa las multicausalidades existentes
entre los participantes, las soluciones, los problemas y
las situaciones de decision. _

Como se puede observar este modelo estudia la
toma de decisiones mediante el establecimiento de un
parangén con un “cesto de basura” en el cual las
acciones y eventos del contexto externo se mezclan
con los participantes, los problemas, las soluciones y
las situaciones de decision sin enfatizar en lo que la
organizacién hace o deja de hacer.

La clave, entonces, de este modelo consiste en
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entender los procesos decisorios a través de las situa-
ciones de decisidn. Es decir son aquellos momentos
en que se espera de la organizacién un determina-
do comportamiento llamado decisién, como si
fuesen “cestos de basura” en donde los individuos
y sus coaliciones mezclan los problemas y las so-
luciones; en funcién de la cantidad de cestos que
existan.

Las mezclas de problemas que contenga cada cesto
seran atendidas en funcién del tiempo disponible por
los actores, los cuales tomaran un cesto o lo dejaran
por otro. Para el modelo del “cesto de basura” los
participantes vienen y van dentro de las distintas situa-
ciones de decision. Su actuacién en los procesos de-
cisorios es incierto pues responde mas bien a sus
capacidades de negociacién y a la forma en que se
interrelacionan con las distintas coaliciones dentro de
los juegos de poder.

Los problemas pueden separarse de los que origi-
nalmente los provocaron. Pueden adquirir su propia
autonomia, desvanecerse o transformarse en un pro-
blema de naturaleza muy distinta; incluso pueden
existir y prevalecer independientemente de que se
hayan tomado algunas acciones para “resolverlos”.
Como ejemplo baste recordar el caso del entrevistador
del experimento de Hawthorne, en una primera sesién
una empleada se queja del servicio que prestaba el
comedor de la fabrica, y en una segunda entrevista le
da las gracias al entrevistador por haber llevado su
queja a las autoridades y que desde entonces el servi-
cio habia mejorado. Es por todos conocida la conclu-
sion de este ejemplo, que el entrevistador no habia
efectuado ninguna accién para que se mejorara el
servicio, lo inico que cambio fue la percepcién de la
empleada.

Con respecto a las soluciones, éstas no pueden ser
consideradas como el resultado de un actor en espe-
cifico pues son el resultado de un complejo proceso
en que las interrelaciones de los participantes (Medina,
1993: péag. 52) van desdibujando, transformando o
anulando las acciones individuales.

El modelo del “cesto de basura” involucra también
las caracterfsticas estructurales de la organizacién y la
estructura social en donde se desarrolla como elemen-
tos determinantes del proceso decisorio (March y Ol-
sen 1976). Los componentes jerarquicos (estructura
formal), pueden determinar ciertos momentos de par-
ticipacion de los individuos; mientras que los rasgos
de la estructura social pueden hacer que ciertas nor-
mas o tradiciones prevalezcan, atn por encima de los
procesos de innovacién y cambio organizacional.

Modelo del Aprendizaje Organizacional

Este modelo fue sugerido por Peter Senge un pragma-
tico idealista —como él se autocalifica— que se especia-
liza en construir el sistema de aprendizaje de las
organizaciones. Sus ideas estdn condensadas en un
libro que apareci6 en 1990 y lleva por titulo The Fifth
Discipline (La quinta disciplina). La idea fundamental
que esté detras del aprendizaje organizacional es que
lo considera como un producto resultante de la com-
binacién de los valores de aprendizaje individual y
colectivo. El reto que Senge observa para los negocios
es el enfrentar a la era de la informacién, mediante
cambios constantes. También opina que la especie
humana se encuentra desbalanceada. A este respecto
opina; si nuestro trabajo genera algin impacto, éste
regresara hacia nosotros de una forma natural. Por ello,
se debe mejorar dia con dia para que las generaciones
futuras estén orgullosas del mundo que se les hereda.
Esta idea que suena romantica y utdpica tiene 18
promotores corporativos que incluyen a la AT&T,
Ford, Motorola y Federal Express. Y cada uno de ellos
aporta $ 80,000 USD al afo para la creacién de
programas piloto de aprendizaje organizacional. Tam-
bién cuenta con un centro de investigacién desde
1990 en el Instituto Tecnolégico de Massachusetts.
Dicho centro genera grandes ideas condensadas en
modelos exitosos de aprendizaje organizacional y que
por lo mismo no pueden ser ignorados como 1) las
columnas izquierda y derecha; 2) la escalera de la
inferencia; 3) el contenedor; y 4) la cadena causal. A
continuacién se mencionan aigunos de sus principios
(Fortune, 1994).

1) Las columnas izquierda y derecha. Esta herramienta
permite establecer una serie de inferencias y relaciones
entre los prejuicios personales y la situacién real de
trabajo.

Columnas

® lzquierda Derecha

¢ Qué pienso? ¢ Qué digo?

Yo no deseo que Yo pienso que la idea

de “X” no funciona

o ‘X’ se promueve
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2) La escalera de la inferencia. Mediante esta herramienta
se puede descubrir ;por qué la gente cree en lo que hace?
y de esta forma poder prevenir el arribo a conclusiones
peligrosas.

Yo tomo accioqes
basado en mis creencias

Yo adopto creencias
sobre el mundo

Yo disefio
conclusiones

Yo elaboro supuestos
basado en la integracion
de significados

Yo integro significados
{culturales y personales)

Yo selecciono datos
de lo que observo

Yo observo datos y
experiencias (como una
camara de videograbacion)

3) El contenedor. El simil del contenedor es un producto
imaginario, un lugar donde las personas pueden colocar
sus sentimientos y pensamientos hostiles como su ira y
miedo mientras se encuentran en una junta. Esto les
ayuda a despersonalizar el conflicto y entonces difuminar
la posible tensién existente.

4) La cadena causal. Este proceso es una herramienta de
mapeo que ayuda a los empleados a comprender que tan
complejas son las interacciones que suceden en su sis-
tema.

VENTAS

OPINION VERBAL <
POSITIVA

CLIENTES
SATISFECHOS

Por dltimo Senge concluye que nuestra cultura oc-
cidental es el producto de una fragmentacién y sepa-
racion incremental. Y que esto no puede continuar
porque basicamente se estd comprando un estandar
de vida actual sacrificando y gastando la sobrevivencia
futura del mundo. Cada vez que se consume el mundo
se fragmenta el espiritu humano.

Los sintomas de este proceso, afirma Senge, son la
contaminacién, la ira y el miedo. La sociedad esta
impregnada por el miedo y las impresiones adminis-
trativas. Todo en la cultura occidental se encuentra
relacionado con la administracién de impresiones y
apariencias, desde las formas fisicas hasta la manera
de vestir.

Como se puede observar este Ultimo modelo es
eminentemente empirico y se preocupa por mantener
una visién administrativa holistica y ecolégica. Su
principal ventaja es la facilidad de aplicacién en los
ambitos operativos de la organizacién. Y proba-
blemente no resuelva muchos de los jpor qué? de la
toma de decisiones pero otorga una alternativa mucho
mas importante al dilucidar los ;c6mo? que en muchas
ocasiones son mas dificiles de determinar.

Conclusiones

Ante esta gama de analisis en torno a la decision se
puede pensar que el mundo no es la vision fatalista de
Sfez. Pero tampoco es la visiéon racionalista del todo
calculable; si bien no es posible todavia desprenderse
de este ultimo razonamiento. Esto se debe fundamen-
talmente a que es el origen de nuestro pensamiento,
aunque si es posible inclinarse hacia la propuesta
actual habermaniana donde la explicacién de los actos
sociales se encuentra y se realiza intersubjetivamente
en los actos del habla. Posicién sumamente peligrosa,
pero que posibilita una via de ruptura ante la linealidad
racional.

Con respecto a los modelos restantes baste decir
que son muy buenas aproximaciones al entendimien-
to de la toma de decisiones en la organizacién. Pero
que requieren de un complemento proveniente de
disciplinas como la antropologfa o la cultura a fin
de alcanzar el empate entre valores individuales y
colectivos.

Con respecto al caos es necesario encontrar méto-
dos de aprehensién distintos para su cabal entendi-
miento y aplicacién (algunas propuestas pueden ser las
anarquifas organizadas o los sistemas flojamente aco-
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plados que serviran de material para trabajos posterio-
res). Lo interesante del caos es que no es total, sino
parcial, ya que se observa una cierta progresiéon o
uniformidad inicial o final en los procesos que siguen
una dindmica no lineal.

Por altimo es necesario destacar que la época actual
exige a los gerentes exitosos una transformacién radi-
cal, que abran sus mentes a nuevas formas de abordar
problemas y en consecuencia formular también solu-
ciones novedosas que permitan:

1) Capturar el interés y atencién de los trabajadores;

2) Crear una especie de ambicién por la organizacién;
3) Construir un compromiso sostenido hacia los objetivos
de la organizacion;

4) Crear un cuerpo de valores organizacionales;

5) Difundir los valores a través de discursos;

)
)

6) Medir el impacto generado con los valores pro-
puestos;

7) Hacer significativo el trabajo para los empleados;

8) Reconocer el compromiso individual para con la or-
ganizacion; y

9) Comprometerse al desarrollo de los individuos.

Estos Gltimos puntos definen jcual sera el campo
que tienen por enfrentar la toma de decisiones en las
organizaciones? Algunas firmas ya han avanzado en
este proceso decisorio centrado en el control sobre la
incertidumbre y la ambigliedad; mediante la creacién
de un cuerpo de valores férreo que permea a todo el
corporativo. Pero quizas su reto mayor sea el de lograr
incidir en la realidad de las organizaciones abando-
nando el terreno del deber ser para avanzar en el
terreno del ser. Este es un prejuicio heredado del
“compromiso racionalista” —~como diria Gaton Bache-
lard- que hace prevalecer a la razén sobre el entendi-
miento.

Pero como se ha visto en la actualidad la realidad
se comporta en ocasiones en contrasentido de la ra-
z6n. Obligando al tomador de decisiones a actuar en
consecuencia con métodos analégicos y con el disefio
de nuevas aproximaciones provenientes de la l6gica
difusa, los sistemas borrosos, y la teoria de los fractales.
En este sentido, se deben replantear los fundamentos
del proceso administrativo y las implicaciones que
esto conlleva para la organizacién en su conjunto.
Nuevos sistemas de métodos y procedimientos que no
sean plasmados en manuales, sino que seran elemen-
tos sobre-entendidos por todos los integrantes de la
organizacion.

Notas

Profesores e investigadores de la UAM-Azcapotzalico.

En opinién de Simon, la teoria clasica (racional), requiere una
funcién escalar de pagos, esto es, una completa ordenacién de
pagos. Simon, Herbert, Los modelos del hombre, mimeo, sp/imp.
Cap. 14.

En opini6n de Jorge Schackle, la decisién s6lo puede producirse
cuando el individuo estima que dispone de varios actos distintos
y mutuamente excluyentes (Schackle, Jorge, 1966: pag. 20).

La razén, instrumento poderoso que materializa las palabras
contenidas en el 6raculo de delphos “conocete a ti mismo”. El
raciocinio como elemento interpretador de la realidad y piedra
angular del iluminismo francés.

Esta linealidad generara el fraccionamiento del tiempo, la atribu-
cién de tiempos diferentes para funciones diferentes. Descartes
es el precursor de esta-idea del tiempo al asignarle a cada
momento su expresion en el presente; contraviniendo la idea
aristotélica de potencia, principio bajo el cual las cosas dispon-
drian de fuentes ocultas, de latencias que s6lo esperan poder
expresarse.

Esta razén estd sustentada en el método propuesto por René
Descartes. Cuya pretensién original en palabras de él mismo, era
encontrar “el verdadero método para llegar a conocer toda la
capacidad de mi espiritu”. Descartes propone cuatro pasos para
lograrlo: 1) no reconocer como verdadera cosa alguna que antes
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como tal no la hubiera evidentemente reconocido; 2) dividir cada
dificultad que examinase en tantas partes como fuera posible y
adecuado para mejor resolverlas; 3) guiar ordenadamente mis
pensamientos, comenzando por los objetos méas faciles y senci-
llos, para subir paulatina y gradualmente al conocimiento de los
mas compuestos, y suponer ordenados los que naturalmente no
se preceden; y 4) hacer enumeraciones completas y resimenes
tan generales que nada en ellos quedara omitido (Descartes,
1986: 22-24).
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