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EXPLORANDO LAS RAICES ANTROPOLOGICASY ETICAS
DE LA DIRECCION: LA POSICION DE HERBERT SIMON

Elisabet Garriga Cots
Departamento de Etica Empresarial
IESE — Universidad de Navarra

Resumen

Hoy en dia nadie duda de la importancia de la localizacién y control del proceso de decision
de los empleados para el buen funcionamiento y éxito de la empresa. Esta aportacion, entre otras, se
la debemos a Herbert Simon. Su modelo de organizacion, aunque con imp ortantes consecuencias
para la practica empresarial, parte de unos presupuestos con unas importantes implicaciones
antropoldgicas y éticas. Esta comunicacion pretende, tal como su titulo indica, explicitar dichos
presupuestos, previa explicacion del modelo de Simon, sefialando sus limitaciones y apuntando a
posibles soluciones.

INTRODUCCION*

Una de las mayores aportaciones de Herbert Simon! es haber situado el
proceso de la toma de decisiones en el centro de las teorias de la organizacion. A
partir de esta aportacién, autores como James March, Richard Cyert, Willian
Baumol, Robin Morris y Roy Radner? entre otros, han sistematizado las variables
gue intervienen en el proceso decisional. Gracias a ello, en la linea argumentada
por Herbert Simon, se ha podido establecer las condiciones bajo las cuales pueden
ser aplicados los llamados principios generales de la administracion.

Con el propésito de establecer un marco conceptual y analitico para la teoria
de la direccién de empresas, Simon aceptd en el momento de escribir su famoso
libro Administrative Behaviour los presupuestos filos6ficos de la corriente del
positivismo 16gico3. Sin embargo, con el paso de los aflos matizé su postura*
reduciendo la mayoria de las tesis aceptadas al empirismo. Un concepto clave en
el proceso de decision en las organizaciones disefiado por Simon es la llamada
racionalidad limitada, bounded rationality. La cuestiéon que subyace a la bounded
rationality es el intento de describir el proceso real de la toma de decisiones de los
individuos dentro de la organizacién. EI primer objetivo de este trabajo serd,

*
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pues, analizar la solucion que Herbert Simon ofrece a este problema considerando
también ciertas limitaciones de su modelo. Este autor presenta, en el marco de su
teoria, una determinada concepcion del ser humano que implica unas importantes
consecuencias éticas para la teoria de la organizacion.

En la primera parte de este trabajo nos centraremos en el analisis de los
presupuestos filosoficos de Herbert Simon y el nucleo de su aportacion. Mientras
gue en la segunda parte pondremos en relieve ciertas limitaciones
epistemoldgicas, antropoldgicas y éticas en las que incurre el modelo de Herbert
Simon partiendo de las criticas procedentes del campo del “management” y
especialmente desde la filosofia. En relacién a esto ultimo, contrastaremos la
teoria de Herbert Simon con el concepto de racionalidad practica aristotélica,
apuntando posibles soluciones a las limitaciones.

LOS PRESUPUESTOS FILOSOFICOS DE HERBERT SIMON. LA ETICA
REDUCIDA A VALORES SUBJETIVOS

Herbert Simon distingue dos tipos de proposiciones en el proceso de
decisior®: las proposiciones éticas y proposiciones facticas. Las proposiciones
facticas® son aquellas que tienen un contenido empirico y contrastable; mientras
que las proposiciones éticas designan un imperativo y son imposibles de derivar
I6gicamente al contenido empiricamente observable.” Debido a estos
presupuestos del positivismo logico, sobretodo por el principio de
veraficabilidad, Herbert Simon afirma que tan so6lo las proposiciones facticas
pueden ser calificadas de correctas o incorrectas mientras que ante las
proposiciones éticas no es posible afirmar “si son verdaderas o falsas, si son
correctas o incorrectas’s.

El principal motivo de esta separacion es la imposibilidad de que el
conocimiento de “lo que es” pueda llegar a revelarnos el “deber ser”: “Ninguna
cantidad acumulada de conocimiento acerca de cobmo el mundo es puede decirnos
como el mundo tiene que ser.”® Herbert Simon afirma que la Unica manera de
introducir los valores es postulando su existencia después de haber pensado
como deberia ser el mundo: “Como maximo nosotros tan sélo podriamos desear
el tipo de mundo que nos gustaria tener, entonces podremos postular los valores
mas alla de los hechos™ 10,

Esta separacion y caracterizacion de las proposiciones establece un problema
en la decision ya que supone, con la inclusion de la premisa ética, que no es
posible afirmar su correccidn. Desde este escepticismo, Herbert Simon solucionara
el problema tomandola como dada. Este presupuesto le obligard a cambiar de
denominacion y recurrir al binomio medios-fines para explicar la toma de
decisiones. Por lo tanto, el proceso de decisibn empezara con una proposicion
ética que serd tomada como dada'!, esto es, como un fin'?2. Asi, el problema de



decision se situard en elegir los medios adecuados para conseguir este objetivo:
“Solo hay un sentido en el que la correccidn de las decisiones puede ser juzgado;
es una cuestidon factual si las medidas que se toman para medir € objetivo son
medidas apropiadas™s3. Es decir, la decision sera correcta si los medios elegidos
(las proposiciones facticas) son eficaces, es decir, conducen su consecucion con el
menor coste. Es remarcable que a pesar del rechazo a la proposicion ética, Herbert
Simon no la hace desaparecer del todo, si no que la sitia como expresion de las
preferencias del decisor. Asi pues, los valores (Herbert Simon utiliza esta
denominacién para referirse a la proposicion ética) no seran criterios de eleccién
en la decision, si no que seran values-indices. Igualmente le reconoce un papel Gtil
en la decision racional y en la empresa: como objetivo de la organizacién.
Paradojicamente, también, una de las aportaciones mas significativas de Herbert
Simon, el concepto de lealtad en la organizacion, estara basado en los “valores”.

Debido a estos presupuestos Herbert Simon enfatizara!4, pues, el proceso en
el que se toman las decisiones mas que el contenido, los procedimientos
necesarios mas que el resultado, y por ende, esto afectara al concepto de
racionalidad de su teoria.

LA EXISTENCIA DE LA RACIONALIDAD LIMITADA

Herbert Simon parte de un concepto de decision amplio; “decidir” es
seleccionar una alternativa entre aquellas fisicamente dadas y mutuamente
excluyentes: “En cualquier momento, hay una multitud de alternativas
fisicamente posibles que pueden ser elegidas por un individuo; por algun
proceso esas numerosas alternativas son reducidas a una, la cual es, en definitiva,
llevada a cabo”5 No lo limita a un proceso deliberativo o consciente sino que
intenta explicar cualquier proceso de seleccion?é,

En su desarrollo, Herbert Simon considera como el proceso de decision ha
estado presente en las organizaciones bajo la teoria econdmica de la utilidad
subjetiva. Esta teoria de utilidad subjetiva, SEU Theory, subyace en el postulado
econdmico neoclésico: el decisor racional elige, entre unas alternativas que le
vienen dadas, aquel curso de accién que le produce una mayor satisfaccion, una
vez, se han asignado todas probabilidades subjetivas y se han comparado segun
unas determinadas preferencias. Bajo esta teoria, Simon presenta lo que él llama el
“ambiente objetivo de decisién” y el concepto de racionalidad implicito, un
concepto heredado de la SEU Theory, la Ilamada racionalidad objetiva. Una
racionalidad casi omnisciente ya que considera todas las alternativas, predice
todas las consecuencias y compara y evalla todas las satisfacciones que se derivan
de las consecuencias. Esta racionalidad indica “coémo” deberian tomarse las
decisiones, dividiendo el proceso en sus tres partes componentes: las alternativas
de accion, las consecuencias y las satisfacciones derivadas de las consecuencias.
Bajo esta perspectiva, una decision es racional “si maximiza unos determinados



valores en una situacion dada’’.

Sin embargo, tal como afirma Herbert Simon?8, los estudios empiricos
muestran que el proceso de decision no se produce asi. Esta racionalidad objetiva
es muy dificil de alcanzar!®. Los individuos no pueden conocer todas las
alternativas, no pueden predecir todas las consecuencias y normalmente no
evallan perfectamente todas las satisfacciones derivadas de estas consecuencias:
“Es imposible para un solo individuo alcanzar cualquier grado de racionalidad.
El ndmero de alternativas es tan grande, la informacion que tendria que analizar
para evaluarla es tan amplia, que algun tipo de aproximacién a la racionalidad
objetiva es muy dificil de concebir”20, Debido a ello, Simon afirma la existencia de
los limites de la racionalidad: “Los limites de la racionalidad han sido
descubiertos y derivados de la incapacidad de la mente humana para conseguir
en una decision todos aquellos aspectos de valor, conocimiento y comportamiento
que podrian ser relevantes”2t. Simon reduce el problema de la bounded rationality
en basicamente un problema de conocimiento: “la racionalidad limitada ha sido
largamente categorizada como residual - la racionalidad es limitada cuando cae en
su incapacidad de omnisciencia”?2 Esta falta de conocimiento es la que provoca
gue la cecisidon no se produzca segun los estdndares del ambiente objetivo de
decision, 2 ante la complejidad del entorno y la incertidumbre: “todos los fracasos
en omnisciencia son largamente fallos de conocimiento de todas las alternativas,
incertidumbre acerca de hechos exdgenos e inhabilidad para calcular
consecuencias”? .Con la racionalidad limitada, Herbert Simon enfatiza las
limitaciones cognitivas del decisor racional, su capacidad de informacién y de
calculo, como causa de las desviaciones en la decision “objetivamente racionales.”

EL PROCESO DE DECISION REAL EN EL INDIVIDUO

Por lo que Simon intenta sustituir este modelo de decisién racional con otro
modelo que describa realmente como se toman las decisiones teniendo en cuenta
la bounded rationality: “La tarea era reemplazar el modelo clasico con alguno que
pudiese describir como las decisiones podrian ser”?. Para elaborar esta nueva
teoria Simon profundiza los entresijos psicolégicos del individuo aceptando los
presupuestos de la psicologia cognitiva.

Segun esta teoria, el individuo decide dentro lo que él llama ambiente
psicologico de la decision aceptando unas “premisas” que simplifican sus
posibilidades de eleccién. Es decir, el decisor acepta una serie de premisas
antecedentes limitan este ambiente objetivo descrito en el apartado anteriorz6, Este
ambiente psicolégico, el environment, y viene determinado tanto por las
necesidades y metas del decisor como por su sistema de percepcion?. Este
sistema de percepcidn, en Simon, es una funcion de las fuentes de informacion y
de la capacidad de calculo y conocimiento del decisor. Asi el comportamiento del
individuo es adaptativo® Unicamente dentro de estas premisas. Este modelo



presenta, pues, otro tipo de racionalidad, que llama subjetiva®, que es relativa a
un marco de referencia®’, y es la que posibilita en la practica la eleccién.

Simon describe el proceso psicolégico de la decisiond® mediante los
conceptos de docilidad, memoria, habito, atencion o estimulo. Por ejemplo, la
atencién, que aparece en la descripcion del habito aunque es precondicién de la
docilidad, se refiere a “al grupo de elementos que podrian entrar a la consciencia
en cualquier momento del tiempo’32 siendo dirigida por el estimulo exterior.

Con la aceptacion de esta teoria Herbert Simon define, pues, dos
presupuestos que niegan la libertad y la capacidad humana de proponerse fines.
En primer lugar, describe el estimulo externo como iniciador del proceso de
decision (al canalizar la atencién) y en segundo lugar, describe el modelo de
decision humano mas cercano al modelo estimulo-respuesta de ensayo y errors3
gue a un proceso de eleccion racional®. El determinismo de Simon se recoge con
la frase “dos personas dadas las mismas posibles alternativas, los mismos valores,
el mismo tipo de conocimiento, tan sélo puede alcanzar racionalmente la misma
decision.”.3 Herbert Simon36 determina el comportamiento humano en base al
estado interno y ambiente exterior. Estos dos factores no solo determinan el
comportamiento en esa accion sino también los “futuros estados” del decisor?’.

A pesar de aceptar la existencia de la cadena medios-fines® y de definir el
comportamiento como intencional® debido a sus presupuestos psicologicos, no
puede afirmar la causalidad inversa que juegan los fines en la determinacion de la
conducta. El motivo argumentado es la discontinuidad y el caracter inconsciente
de estos*.

Herbert Simon describe asi su principal interés: “dado un ambiente
determinado, un estimulo, y un particular background, cémo una persona
reorganiza todo su @mplejo conocimiento en un problema de formulacién que
podria facilitar sus esfuerzos de solucion”4. Partiendo de estas hipotesis, Herbert
Simon establece una distincion sobre la racionalidad; la procedural rationality, que
hace referencia a los procesos, y la substantive rationality; que se refiere al alcance y
contenido de nuestra decision®. Simon, se centra en la procedural rationality ya que
guiere enfatizar los procesos ya que con ello se logra, junto con otros elementos,
la ampliacion de la capacidad de andlisis y de conocimiento del decisor. Esta
formalizacion de los procesos de decision puede incrementarse por los avances
tecnoldgicos como los ordenadores y la investigacion en inteligencia artificial.
Ademas, estos mismos avances tecnoldgicos pueden ayudar a cerrar el gap entre
el ambiente real de decision y el psicolégico al permitir reducir la complejidad y
alcance de las variables prominentes para la decision aumentando asi la
capacidad cognitiva de éste.

El hombre, segun Herbert Simon, es visto principalmente como un sistema
gue procesa de informacion en un ambiente, en el cual trata de conseguir ciertos
objetivos y se encuentra en determinadas dificultades, con sus propias palabras:
“nosotros queremos saber cdmo este sistema de proceso de informacion llamado
hombre, trata con la complejidad, con su capacidad de proceso de informacién



para buscar alternativas, para calcular consecuencias, para resolver
incertidumbres, y si algunas veces —no siempre- encontrar maneras de encontrar
cursos de accion, que sean suficientes para satisfacerlo”43.

Con esta caracterizacion del hombre y de la bounded rationality, Herbert Simon
afirma que el comportamiento queda determinado mas por esos elementos, que él
califica de “irracionales” o “no racionales”, que por lo que él considera como
“racionales”: “Dentro de la racionalidad, el comportamiento se supone que es
perfectamente adaptable y flexible a las habilidades, objetivos y conocimiento. En
su lugar el comportamiento es determinado méas por aquellos elementos
irracionales o no racionales que estan en el limite de la area de la racionalidad™.
Por ello afirma; “el area de la racionalidad es el area de adaptabilidad a estos
elementos no racionales”®. Sin embargo, Simon no analiza cémo estos elementos
irracionales, por ejemplo la pasion, afectan o influyen en la decisién, simplemente
afirma que no son objeto de su estudio: “ claramente una ciencia social madura
tendria que dar acomodar ambos, intelecto y afecto, pero no es nuestro inmediato
interés aqui™s.

En este sentido, Kauffman*’ critica que Simon centrara la fuente de la
racionalidad limitada en la capacidad limitada de procesamiento de datos y en la
falta de conocimiento de las alternativas, ignorando el papel de la pasion.
Kauffman afirma que desde la psicologia se ha demostrado la importancia de las
pasiones humanas y las desviaciones provocadas por su influencia. Este autor,
siguiendo esta argumentacion, propone dividir la bounded rationality en dos: la
parte cognitiva y la parte emocional.

EL PAPEL DE LA ORGANIZACION

Con todos estos presupuestos filosoficos y psicoldgicos Simon ofrece una
nueva teoria de la decision que supone basicamente® una relajacion de todos los
presupuestos anteriores en los que se apoyaba la teoria de la subjetive utility; las
alternativas no estdn dadas sino que han de buscarse, las probabilidades no se
conocen con certeza, y se sustituye el criterio de maximizacion por el de
satisfaccion?.

También supone una determinada concepcion de la racionalidad, la
racionalidad puramente instrumental®®. Un concepto de racionalidad que queda,
pues, reducido y limitado a la eleccion de los medios efectivos dado un
determinado fin: “la racionalidad de las decisiones —que consiste en alcanzar
determinados objetivos- se convierte en una preocupacién central para la teoria
administrativa”st. Para Herbert Simon la racionalidad consiste basicamente en la
orientacion efectiva a fines. Pero hay que precisar que la eficiencia en Simon
significa basicamente lo que en otros autores es la eficacia: “El criterio de
eficiencia exige que dadas dos alternativas teniendo el mismo coste, la que sera
elegida sera aquella que alcance un mayor logro en el cumplimiento de los



objetivos de la organizacion y esta serd la que suponga un menor coste.”s2, Sin
embargo, que la efectividad sea el Unico criterio establecido por Simon no supone
gue traicione los presupuestos del positivsimo légico sino que justifica su
posicion afirmando es algo interno de cualquier decision. Por lo que la existencia
de este principio de eficiencia supone, pues, considerar Unicamente de los
motivos econdmicos en la decision.

Siendo precisamente la existencia de esta racionalidad limitada la que
posibilita que exista la direccion y la administracion en las empresas®. La tarea de
la administracion y de la direccion sera pues influir en las premisas de decision
del empleado supliéndole los conocimientos, la formaciéon y los objetivos para
que pueda alcanzar los objetivos de la organizacion. Por consiguiente, la
racionalidad del empleado, segin Herbert Simon, consiste en el cumplimiento de
los objetivos de la organizacion mediante medios eficientes. Por ello, el empleado
es racional cuando conoce lo que tiene que hacer, el objetivo de la organizaciéon y
estd preparado para hacerlo; superando sus limitaciones; su inconsciente, sus
habilidades y reflejos, sus valores y concepciones del objetivo y su conocimiento e
informacion®.

Esa influencia de la direccion sobre el ambiente psicologico de decision del
empleado se realiza a través de los siguientes medios: la autoridad, la
comunicacion, la formacién, la eficiencia y la identificacion (la lealtad
organizativa). Cada uno de estos introducen diferentes implicaciones précticas,
Simon da los siguientes ejemplos: “una es reemplazar objetivos abstractos y
globales por subobjetivos tangibles, aquellos cuyos logros pueda ser observados
y medidos. Una tercera practica seria dividir el proceso de decisién entre muchos
especialistas, coordinando su trabajo por medios de una estructura de
comunicaciones y relaciones de autoridad %.

La direccién entonces tendrd que controlar el proceso de decisién de los
empleados llevando a cabo lo que él llama una jerarquizacién vertical, detallando
los procesos de decisién con dos técnicas: la planificacion y el control. Sin
embargo, Simon afirma que con los nuevos avances tecnoldgicos (como los
ordenadores y los avances en inteligencia artificial) la programacion y la
regulacion de los procesos de decision serd mucho mas facil. En su libro The new
science of management decision Simon ofrece varias alternativas en este sentido como
el programa GPS, y la programacion lineal, integer programmingy los programas de
heuristic research.

CONSECUENCIAS DE LOS PRESUPUESTOS DE HERBERT SIMON

En primer lugar, la bounded rationality diseflada por Simon plantea
importantes limitaciones fruto de sus dos presupuestos principales: el
positivismo légico y la psicologia cognitiva. Dado el caracter de estas limitaciones
podran ser clasificadas como epistemoldgicas, antropologicas y éticas.



En relacion con los presupuestos epistemologicos en el modelo de Simon tan
solo da cuenta de lo empiricamente observable. De este modo, “lo explicable” por
su teoria se reducira a este ambito; calificando todo lo demés como materia de
opinidn y por tanto cuestionable. Como el problema que trata de solucionar es la
toma de decision en los individuos este presupuesto epistemolégico determinara
en gran medida sus presupuestos antropologicos y éticos.

Asi, su antropologia, como fruto también de la psicologia cognitiva, no
incluird conceptos como la voluntad y la emocién, obviando también los llamados
“inobservables”, por ejemplo, la motivacion. Varios autores del management,
entre ellos Goodfrey®¢, se han dado cuenta de que tales inobservables nos
proporcionan verdadero conocimiento. La mayoria de teorias como la agency
theory, transaction cost theory y la based resource theory tienen, en su base
presunciones acerca de estos inobservables al menos de un modo implicito.
Goodfreys’ también piensa que las presunciones del positivismo l6gico limitan en
gran medida las posibles predicciones concretamente en su campo como es la
estrategia.

En esta linea otros autores del management han criticado a Simon sobre todo
por el olvido de ciertos elementos de la psicologia humana como la emociony la
pasion. Debido a estas criticas, Simon, en Reason in Human Affairs, intenta incluir
dentro de su modelo otros elementos de la psicologia humana como la emocion,
al presentar el modelo emocional de racionalidad, uno de los tres modelos que
presenta en ese libro, como complementario a su modelo de racionalidad
limitada. Sin embargo el concepto de emocién que presenta es un concepto
incompleto que tan solo significa operativamente un focalizador de la atencion en
la decision. Ademas los casos en los que Simon admite la influencia de la emocion
son muy extremos como en el estrés y la depresion. Una solucion del mismo estilo
es la que ha ofrecido Herbert Simon® claramente insuficiente®%ante las criticas
formuladas por olvidar el papel de la intuicién en la decision.

Desde la psicologia, ha habido posturas que han criticado la psicologia
cognitiva y la manera en que enfoca las emociones. Goleman®? afirma la capacidad
cognitiva del decisor no es suficiente para explicar el comportamiento humano y
gue es necesario hablar de una “inteligencia emocional” por el papel
determinante que juegan las emociones en la determinacién de la conducta.
Ademas, Goleman®! pone como ejemplo a Aristételes como un autor que ha sido
capaz de integrar la emocion con la razon en todo su pensamiento.

Su concepcion del hombre como determinado por los estimulos externos,
negando la libertad humana®?, tiene unas importantes consecuencias éticas ya que
al negar la libertad se niega también la responsabilidad y la ética entendida con su
sentido pleno.

Sin embargo, el papel de los valores, Unico resquicio que Simon acepta de lo
gue el entiende como ética®, sera como expresion subjetiva de las preferencias de
los individuos. No es que Simon niegue la importancia de los valores$4, pero no
guiere entrar en su discusion por el caracter subjetivo, la indeterminacion y la



poca formalizacion de éstos en un modelo operativo. Maclntyrets ha calificado
esta postura de “emotivista”, la cual lleva al relativismo y al subjetivismo. Con el
olvido de la ética no es extrafio que algunos entiendan que la principal tarea de la
direccion sea basicamente una tarea manipulativa al intentar determinar la
conducta de los empleados para que se acerquen a los objetivos de la
organizacion.

LA RACIONALIDAD PRACTICA ARISTOTELICA: UNA VIA DE MEJORA

Las criticas estdn muy centradas en el ambito de la psicologia no entrando,
pues, en las otras limitaciones éticas y antropoldgicas. Por ello creemos que tan
solo desde otra postura filosofica (al tratar también de todas las cuestiones
epistemoldgicas, antropoldgicas y éticas relevantes) es posible intentar un
acercamiento, seflalando posibles lineas de solucion. El autor escogido es
Aristételes ya que al igual que Simon intenta responder al proceso de decisidon de
los individuos, aunque parte de unos presupuestos epistemoldgicos totalmente
distintos y tal como afirma Goodfrey, una filosofia realista, puede sefialar posibles
soluciones al tratar como verdadero conocimiento parcelas relevantes de la
decision que Simon no contemplaba.

Sin prentender realizar un desarrollo exashustivo de toda la teoria
aristotélica, sefialaremos aqui algunos elementos basicos de esta teoria que
pueden dar respuesta a las limitaciones planteadas por Herbert Simon ante el
problema de la decisibn. Tampoco sin pretender realizar una critica a los
presupuestos del positivismo l6gico que otros autores como Popper® y Artigasé’
ya han realizado. Sin embargo si haré referencia aquellas parcelas que tratan
basicamente nuestra investigacion: la toma de decisiones real en los individuos.

En primer lugar hay que sefialar que probablemente Aristoteles criticaria el
tipo de racionalidad presentado por la TSU por tanto no tener correspondencia en
la realidad. Para la filosofia aristotélica, de caracter realista, seria un concepto
vacio y rechazable.

Aristételes realiza una distinciéon con la cual responde al problema
epistemoldgico: la racionalidad practica y la racionalidad especulativa. La
principal diferencia entre las dos es la distinta consideracion del objeto y del fin
gue hacen cada una de ellas; la racionalidad practica es un conocimiento en orden
a la accion, cuyo fin es la obra. En cambio el entendimiento especulativo su fin es
conocer®, Esta diferencia supone que Aristételes le confiere al campo préactico un
tipo de conocimiento y de verdad que es practica y por tanto que de distinto
orden del campo especulativo. Por lo que los requisitos de esta verdad préctica
también seran distintos, no pudiéndose exigir ni la misma exactitud ni
“veraficabilidad” que en el campo especulativo®. Pero para Aristoteles la verdad
préactica sigue siendo verdad, por lo que supone una ampliacion de la reduccién
del concepto que Simon habia introducido con el principio de veraficabilidad.



Aristoteles también presenta otra diferencia entre estos dos: en el
entendimiento practico intervienen otros elementos pertenecientes a la
antropologia humana como los deseos y tendencias, con sus propias palabras “el
razonamiento tiene que ser verdadero y el deseo recto para que la eleccion sea
buena, y tiene que ser lo mismo que lo que la razéon diga y lo que el deseo
persiga. Esta clase de entendimiento y de verdad es practica. Del entendimiento
teorético y no practico ni creador, el bien y el mal son, respectivamente la verdad
y la falsedad, mientras que el bien de la parte intelectual pero practica es la
verdad la que esta de acuerdo con el deseo recto”’t. Con estas palabras Aristoteles
subrraya la importancia del tipo relacion existente entre los deseos y la razon en el
actuar practico que lo distingue especialmente del teorético.

El Estagirita afirma que la razon practica tiene un gobierno politico sobre los
deseos y demas partes irracionales del alma. Asimismo, la relacion que tienen las
pasiones con la razén es como la de un hijo que escucha a un padre. Estas
analogias nos sirven para descubrir, pues, el caracter dinamico entre las dos
partes, la emocion y la razon, en el momento de la determinacién de la conducta:
“pero lo desiderativo participa de algun modo en cuanto le es décil y obediente
(asi respecto del padre y de los amigos decidimos tener en cuenta y razén, pero no
como las matematicas) que lo irracional se deja en cierto modo persuadir por la
razén lo indica también la advertencia y toda represion y exhortacién’2, Es decir,
las partes irracionales no suponen una determinacién sobre los aspectos
racionales del hombre sino hay una cierta interdependencia en un doble sentido;
de la razdén a lo irracional, y de lo irracional a lo racional. La libertad supone, en
términos de Simon, que el nodelo estimulo-respuesta esta roto; no hay, pues,
ninguan estimulo, o ningun tipo de atencién, que nos determine la respuesta o el
caracter ni, por otro lado, tampoco ninguna razén que nos determine a actuar. En
cambio la libertad es un presupuesto basico en Aristoteles.

Sin embargo, la intervencién de estos elementos irracionales del hombre
sobre los racionales en los juicios practicos puede ser poderosa. Esto es asi, por el
caracter especial de los juicios practicos: “porque el placer y el dolor no destruyen
ni perturban ninguna clase de juicio, por ejemplo, el de los angulos de un
triangulo valen o no dos angulos rectos, sino los practicos, que se refiere a la
actuacion. En efecto, los principios de la accion son los fines por lo cuales se obra;
pero el hombre corrompido por el placer y el dolor pierde la percepcién clara del
principio, y ya no ve la necesidad de elegirlo todo y hacerlo todo con vistas a tal
fin o por tal causa: el vicio destruye el principio”3. Muchas veces, el hombre
puede ver lo que tiene que hacer, con ayuda de esta racionalidad préctica, pero al
final no sigue los dictados de ésta. Esto es precisamente lo que le pasa al hombre
incontinente que conoce lo que tendria que hacer pero que, sin embargo, no lo
hace. La causa de esta desobediencia de la razon, del problema de la
incontinencia, Aristoteles la sitda en la falta de educacién de las tendencias, de
nuestras disposiciones irracionales, en la falta, pues, de virtudes. Esto supone que
las pasiones, estimulos o los placeres no determinan nuestra conducta sino que,

10



segun Aristoteles, con el adecuado ejercicio de la razon practica y la intervencion
de la voluntad podemos no seguir una tendencia o un impulso determinado.

La eleccion en Aristételes es, pues, un deseo deliberado: “Y como el objeto
de la eleccion es algo que esta en nuestro poder y es deliberadamente deseado, la
eleccion serda también un deseo deliberado de cosas a nuestro alcance, porque
cuando decidimos después de deliberar, deseamos de acuerdo con la
deliberacion”™. Incluyen pues, una parte irracional, un deseo, en el que
intervienen las tendencias, y una racional, una deliberacion. Esta deliberacion en
Aristételes es una cierta investigacion y por ello se podria comparar en cierta
manera con el modelo de Simon. Aunque todo € esfuerzo de Herbert Simon sera
sobre como se puede mejorar esta investigacion. Por ejemplo, todo su libro The
new science of management decision intenta formular procesos que ayuden y faciliten
esta investigacion siendo principalmente mecanismos de busqueda de
alternativas y estructuracion de la informacion basado en procesos olvidando
otros elementos intervenientes en el mecanismo de la decision que Aristoteles
presenta.

Dado el caracter teleoldgico™ del pensamiento aristotélico, el proceso de
decision puede ser distinguido en dos partes componentes: los medios y los fines.
Los medios sobre los que hay deliberacion y los fines sobre los que no hay tal
deliberacion sino que son propiamente queridos por otro elemento fundamental
que introduce Aristoteles: la voluntad. El papel de la voluntad, sin embargo, no
supone una relacién ciega con las preferencias sin mas, sino en relacion con el
conocimiento racional del bien: “Pero no deliberamos sobre los fines si no sobre
los medios que conducen a los fines. Pues ni el médico delibera sobre si curara, ni
el orador sobre si persuadird, ni el politico sobre si legislara bien, ni ninguno de
los demas sobre el fin, sino que puesto el fin consideran como y por qué medios
pueden alcanzarlo. Y si parece que el fin pueden alcanzarlo por varios medios,
examinan cual es mas facil y mejor, y si no hay mas que uno para lograrlo, como
se lograra a través y éste, y éste, a su vez, mediante cual otro, hasta llegar a la
causa primera que es la udltima en el descubrimiento”’, Estas palabras
aristotélicas suponen también, una cierta preocupacion sobre la eficiencia.
Aungque como veremos Aristoteles requiere a la decision algo mas: la racionalidad
instrumental no es suficiente sino que requiere lo que Melé denomina la
racionalidad directiva’’.

LA PRAXIS Y LA POIESIS

Con esta distincién Aristételes nos centra, pues, dentro de la racionalidad
practica que es la propia del actuar humano y nos sitda en el ambito propiamente
ético. Aristoteles dentro del actuar humano realiza otra importante distincion: la
poiesis y la praxis. La poiesis puede ser traducido por produccién y la praxis por
accion. La diferencia fundamental entre ellas es la siguiente “porque el fin de la
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produccion es distinto de ella, pero el de la accion no puede serlo. La buena
actuacion ella misma es un fin’78, La poiesis hace referencia los resultados de la
accion, al exterior pues, en cambio la praxis hace referencia a lo interior, al mismo
sujeto en el cual quedan los efectos en cierta manera en él (en sus disposiciones).
La praxis expresa, pues, la inmanencia de los actos en el ser humano. En
Aristételes, por lo tanto, con nuestros actos nos vamos “haciendo”: “Pues por
nuestra actuacién en las transacciones con los deméas hombres nos hacemos justos
0 injustos, y nuestra actuacién en los peligros acostumbrandonos a tener miedo o
coraje nos hacemos valientes o cobardes”’®. Esto supone, pues que el hombre si
roba se hace ladroén, si bebe se hace borracho, por eso en Aristoteles las decisiones
te van conformando de una determinada manera. El hombre al decidir se decide;
por lo que casi sin ninguna accion le deja indiferente no hay “un no pasa nada” en
el campo del actuar humano, si consideramos la huella que dejan en sus
disposiciones® y tendencias tales acciones.

En esta linea considerando el aspecto temporal y dindmico de la praxisy la
poiesis en las disposiciones racionales del hombre aparecen los habitos. Los habitos
son posibles en la teoria aristotélica por el modo en que concibe el actuar humano.
Sin embargo, cada uno presentara un habito determinado, la poiesis supone la tecne
o arte y la praxis supone la prudencia. Asi de esta manera los productos de cada
uno son, pues, distintos asi como la distinta valoracion que hacen cada una ellas
del objetos?.

Eso nos proporciona la otra gran objecidn que Aristoteles le haria a Simon,
ya que con la racionalidad instrumental Simon equipara al actuar humano a la
poiesis, no teniendo en cuenta los efectos de estos cambios en el mismo sujeto. Es
decir, para Simon el problema se sitda en los resultados de la accion; que sean
eficaces y que alcancen el objetivo propuesto. En cambio, para Aristételes el
actuar humano considera también la praxis, es decir, tiene en cuenta cémo queda el
individuo después de haber elegido. Por eso, Aristoteles en la praxis, en la
racionalidad practica, tiene en cuenta el fin, y por ende, realiza consideraciones
sobre el bien humano. Esta concepcidén de la permanencia de los efectos de la
accion humana en el hombre se dirige a otra caracteristica del comportamiento: es
intencional.

Esta intencionalidad aristotélica del comportamiento ya estaba en Simon,
sin embargo debido a los presupuestos del positivismo l6gico y de la psicologia
cognitiva, en otro sentido. Ya que en Aristételes el fin es causa final de la accidn;
es decir, es el que causa la accién. Por lo que la secuencia del actuar en Aristoteles
consiste en primero la determinacion de un fin, un objetivo, y luego en analizar las
alternativas factibles para conseguirlo ( como hemos visto al revés de Simon).

Ademas por esta intencionalidad el fin tiene caracter de bien, ya que el
hombre cuando elige algo lo elige pensando que es un bien para él: “Todo arte y
toda investigacion, y del mismo modo toda eleccion, parecen tender algun bien;
por eso se ha dicho con razén que el bien es aquello hacia lo cual todas las cosas
tienden’2, Por eso de la consideracion de los fines, Aristoteles pasa a una
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consideracién sobre los bienes del hombre. En Aristételes, pues, la praxis apunta al
bien humano, con la consideracion del fin, por eso su proceso de decisidén esta
dentro de una ética. La racionalidad encargada de descubrir estos bienes sera,
pues, la praxis con su disposicion racional propia, como hemos dicho, la
prudencia. Por eso, Aristoteles, en el siguiente paso, realizara una discusion sobre
los bienes humanos®? en un intento de buscar el verdadero bien del hombres?.

Aristételes por tanto cree que es posible buscar y encontrar la excelencia
humana que pasara por alcanzar aquellos bienes verdaderamente humanos®. La
prudencia es la que se encarga, pues, de buscar este bien humano en cada acto
concreto®. Ya que Aristoteles no tiene una vision intelectualista del bien, como
Platén, como una idea, sino que supone en cada actuacion los hombres van
descubriendo el bien, con la ayuda de la prudencia. Por eso son tan importantes
tus elecciones; porque te condicionan a querer de una determinada manera; ya
que, la final, entenderas el bien y la felicidad desde cual sea tu modo de ser o tu
vida: “No es sin razén que los hombres parecen entender el bien y la felicidad
partiendo de los diversos géneros de vida. Asi el vulgo y los méas groseros la
identifican con el placer y por eso aman la vida voluptuosa’®’.

Ahora bien, como en la practica nos hacemos buenos o malos segun lo que
elijamos cada dia, decision a decision, por la inmanencia de los resultados de las
acciones y, como ademas, intervienen de una manera especial las pasiones y los
deseos; es necesario, pues ya desde el principio educar nuestra voluntad de una
determinada manera para querer lo verdaderamente bueno: “Por ello debemos
haber sido educados en cierto modo desde jovenes, como dice Platén; para
podernos alegrar y dolernos como es debido, pues en esto radica la buena
educacion’es,

Por eso el juicio sobre una decisién en Aristételes no vendra determinado
por un criterio de consistencia, eficacia o correccién sino, en base, la bondad de la
accion, al bien humano: “en elegir acertadamente el fin y las acciones y en
encontrar las acciones que conducen a este fin”8. EIl criterio de decision
aristotélico, en un sentido préactico sera pues: escoge aquellas acciones que te
lleven a alcanzar la excelencia humana, en definitiva el desarrollo humano como
ser racional®.

Ademas, esta bondad de la decision se exigira pues a los dos componentes
de la decision tanto a los medios como a los fines: “porque ambos factores pueden
discordar o concordar entre si: unas veces el blanco esté bien elegido, pero en la
practica no se logra alcanzarlo, otras veces se consiguen todos los medios para el
fin propuesto, pero el fin no es bueno, y en ocasiones se falla en ambas cosas”?!.

CONCLUSIONES

Sin bien Herbert Simon aporté un mayor realismo al proceso de decision
dentro de las organizaciones al criticar los postulados y el concepto de
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racionalidad que subyacia a laSEU de la teoria econémica, sin embargo, se qued6
a medio camino por los conceptos del positivismo I6gico y por ciertos postulados
de la psicologia cognitiva que habia aceptado; cayendo pues en una serie de
limitaciones epistemologicas, antropoldgicas y éticas que hemos tratado.

Herbert Simon ha presentado la causa de la racionalidad limitada como un
problema basicamente de incapacidad de conocimiento humano, en el que el
verdadero recurso escaso es la capacidad mental “the scarce resource is mind”92, Asi
de esta manera, si los hombres tuviesen toda la capacidad necesaria para captar
todas las alternativas y comparar todas las preferencias serian capaces de decidir
correctamente. Esto incurre, pues, en una serie de limitaciones que niegan la
posibilidad de prediccidén de su teoria de la decision dentro de la organizacion,
como en realidad asi pas6. No hay que olvidar que Herbert Simon abandond sus
investigaciones en este campo por la gran cantidad de desviaciones que
producian en los programas detallados que habia disefiado.

Como hemos visto, el problema en Aristoteles no consiste principalmente en
un problema de conocimiento. Aristoteles profundiza y amplia con un mayor
namero de elementos, la emocidn, los efectos y los motivos, en definitiva, todo lo
que interviene en el proceso de decision. Pero, sobretodo tiene en cuenta los fines
y el papel tan importante que juegan en la determinacion de la conducta. Ya que
los fines no vienen dados sino que hay que descubrirlos siendo necesario la razon,
la prudencia, para hallarlos. Ademas la teoria aristotélica en un intento de
realismo intenta descifrar los entresijos de la accion humana y por tanto de la
decision apuntando a la discusion sobre los bienes del hombre. Presentando por
ello, una verdadera ética.

Ademas, la vision totalmente reduccionista que tiene Herbert Simon del
hombre como un postulado cerebral, sin libertad, movido por el estimulo externo
y su limitado por su poca capacidad de atencidn cierra el paso también a un
ambito de la trascendencia, a un &mbito del porqué hacen las cosas, del sentido de
la vida. Los procesos de decision de los individuos son, pues, manipulables y la
direccidn se encarga, entre otras cosas, de conseguir que alcancen los objetivos de
la organizacion y de resolver conflictos. En un extremo, este modelo seria “intenta
con influir en las premisas de decision de los empleados porque asi eres eficaz”.
El Director General que tiene en la cabeza Herbert Simon es, pues, aquel que
mediante una serie de técnicas se dedica a detallar los procesos de decision de sus
empleados para que alcancen los objetivos organizacionales; también, se dedica
solucionar conflictos pero Unicamente para evitar retrasos y conseguir mas
rdpidamente estos objetivos. Tal como afirma Maclntyre, los directivos “observan
la necesidad de asegurarse que sus subordinados discutan sobre premisas que
produzcan acuerdo con sus propias conclusiones previas™3. Por lo que se refiere a
la ética, puede afirmarse que en el pensamiento de Simon ocupa un lugar
completamente secundario a reducirla a preferencias personales. En cambio, en
Aristételes la ética, con bienes, normas y virtudes, esta en el centro de su decision.
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