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Generalidades y contexto de su origen

Tras la primerisima ola de la administracion cientifica imaginada y lanzada por Frederick Taylor y
luego del movimiento de relaciones humanas que en algo disipd el ideal de la administracion como una
ciencia exacta, se vio resurgir una especie de nuevo elan cientificista al aproximarse los afios cincuenta.
Una especie de retorno del péndulo, tras incursiones mas o menos utiles por los complicados meandros del
universo de los sentimientos y de -como decian los investigadores de Hawthorne- lo irracional, que es lo
que preside el comportamiento y las relaciones de los seres humanos. Asi, es posible decir (Miller 1985)
que Herbert Simon marcd el lanzamiento de una corriente neorracionalista, en pocas palabras,
reintroduciendo la creencia en una posible conducta racional y cientifica de las organizaciones.

Premio Nobel de ciencias econdmicas en 1978 por sus contribuciones al andlisis de los procesos de
decision, Simon constituye uno de los hitos determinantes en la formacion del moderno pensamiento
administrativo.

No es un azar que esta clase de trabajos se haya generado y consolidado alrededor de los afios
cincuenta y sesenta. Muchos ven en ello ecos de la Segunda Guerra Mundial, la cual dio lugar a
considerables investigaciones y avances logrados mediante esfuerzos de mejoramiento de las capacidades
militares de prevision, planificacion, transporte, andlisis de las acciones enemigas, etc. Un vigoroso
remozamiento del espiritu cientifico se abrid paso no solo en el estado mayor de los ejéreitos, donde el
calculo y la programaciéon minuciosa alimentan todas las operaciones, sino también en las empresas
industriales. Desde entonces, éstas hicieron frente a un entorno en plena ebullicion, un mercado
subitamente mundializado por los espectaculares avances en transportes y comunicaciones, una tecnologia
en radical mutacion y una internacionalizacion de las relaciones, todo lo cuale introdujo nuevas estructuras,
nuevos procedimientos y, sobre todo, nuevas herramientas administrativas. Entre estas ultimas, se observa
particularmente el refuerzo de métodos cuantitativos como el célculo estadistico o la investigacion
operativa. Estos métodos se acompafian de sus cortejos de hipdtesis e interminables series de datos para el
estudio del pasado y las tendencias, con su terreno de aplicacion privilegiado: la planificacion. Nunca
estuvieron el analisis, el calculo y la planificaciéon' tan presentes en la administracién como en el contexto
de la posguerra.
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Es en dicho contexto, si bien unos diez afios después de terminada la Guerra, que altas instancias directivas de la Ford

planificaron muy cuidadosamente el modelo Edsel. Este fue un fracaso total, particularmente por retomar en exceso tendencias
surgidas del analisis de hechos pasados, contrariamente al Mustang que, también completamente planificado, seria un éxito muy
grande algunos afios después.



El uso del computador se expande y aparece una forma completamente nueva de administracion: la
administracion por proyecto o por programa: casi simultdneamente, la marina estadounidense y la compaiiia
DuPont de Nemours lanzan esta forma de administrar, que consiste en combinar la distincion entre
operaciones corrientes y nuevos desarrollos -llamados proyectos o programas-, con un uso intensivo de
herramientas de ayuda a la prevision y a la planificacion, como el computador, y otros, como ya hemos
visto, especialmente inventados para esto: el PERT y el CPM?. Cada proyecto o programa puede asi ser
objeto de una atencion especifica y exclusiva, habiendo sido confiado a una persona o equipo responsable
que estara esencialmente encargado de planificar al minimo detalle cada componente necesario para su
logro o desarrollo y de seguir rigurosamente su realizacion en el mds estricto respeto del plan prestablecido.

La obray el aporte de Simon

Desde muy temprano, Herbert Simon se manifiesta un ferviente adepto del uso del computador y
partidario de la extension de sus capacidades a todos los aspectos de la administracion. Ello se percibira
particularmente en su The New Science of Management Decision, publicado en 1960, y en posteriores
obras suyas que tratan sobre lo que se ha convenido en llamar la inteligencia artificial y sobre los procesos
de resolucion de problemas con ayuda del computador.

Desde 1946, Simon se muestra también como severo critico del pensamiento administrativo vigente
en torno suyo. En un articulo de provocador titulo, "The Proverbs of Administration", ataca muy
duramente a lo que considera una especie de coleccion de proverbios desprovistos de sentido practico, de
realismo y de racionalidad. Fustiga en particular, como creencia casi irracional, la fe en ciertos principios
solidamente anclados en la mentalidad administrativa, como los siguientes:

- el principio de especializacidon, que no es sino un banal lugar comin que remite al hecho fisicamente
inevitable de que dos personas jamas pueden hacer la misma cosa al mismo tiempo; en ninglin caso
podria ser ésta caracteristica de una administracién mas eficaz;

- el principio de la unidad de mando, que remite el hecho igualmente inevitable de que una misma
persona no puede obedecer dos d6rdenes contradictorias (sin considerar que este principio choca
también con el de la especializacion, puesto que implica consecuentemente la polivalencia -tanto de
quienes reciben o dan 6rdenes como de quienes obedecen);

- el principio de limitacion del rango del control, por el que se mantiene en un minimo el niimero de
subordinados que reportan a un mismo jefe, quizds no solo contradictorio con el principio de
especializacion (reducir el numero de subordinados es aumentar la polivalencia), sino
completamente disfuncional, si el tamafo de la organizacion y de la naturaleza de la tarea (por
ejemplo, estandarizada y mas o menos repetitiva) permiten o requieren un mayor nimero de
personas bajo un mismo responsable.

Simon aborda también otros principios, como los de la organizacion funcional por producto, por
mercado o por clientela, que pueden ser las bases de una organizacion en concurrencia de unos con otros,
con la eventual obligacion de sacrificar a unos por otros. Concluye diciendo que, aunque la administracion
sea un arte, ningun arte puede estar basado en proverbios. Asi, antes de la aparicion de sus contribuciones

Véase el capitulo 3.



mas importantes a la literatura administrativa (1947, 1958 y 1960) se muestra, si no como un revolucionario
0 un critico, al menos como un reformador radical.

Desde 1947, en su primera gran obra, Administrative Behavior, y algunos afios mds tarde en
Organizations, coescrito con J.G. March, Simon muestra la distancia que pretende tomar del conjunto de
teorias que lo precedieron.

Particularmente en el segundo libro, acusaré a los clasicos Taylor, Fayol (y a Lyndall Urwick, quien
divulgé las ideas de aquel en el medio angldfono), de ser promotores de una vision puramente mecanica de
la organizacion y de lo que en ella ocurre. Menciona el modelo de la maquina, el modelo fisioldgico, el
enfoque del ingeniero, en los que se considera al empleado como un instrumento inerte que ejecuta
pasivamente las tareas que se le asignan.

Frente a los defensores del movimiento de las relaciones humanas, Simon se distingue por su
voluntad de no tratar en forma aislada y exclusiva a las personas, los fendmenos grupales o a los empleados
como algo dado, desprendido de las estructuras. Mads bien, al contrario, intenta una integracion sintética de
personas y estructuras, que son indesligables en cualquier organizacion.

Las teorias precedentes son igualmente criticadas, pues, al decir de Simon, no dan una vision
adecuada ni satisfactoria de los procesos de comportamiento, ignorando la complejidad de los
determinantes de la accion humana, asi como la influencia de los conflictos intraorganizacionales, a través
de esquemas de motivacion a menudo simples.

En Administrative Behavior, Simon declara deberles mucho a las posiciones de Chester Barnard
(1938), quien rompe de manera radical con las teorias administrativas hasta entonces prevalecientes. En lo
esencial, Simon comparte lo que Barnard decia acerca de la posicion implicita de los clésicos, para quienes
en principio era natural que en todas partes los empleados fueran déciles y estuviesen prestos a obedecer
una autoridad aceptada de antemano y a operar en provecho del logro de objetivos aceptados por completo.
Mientras, que, asiente Simon, la existencia misma de la organizacion y sus actividades solo es posible si
existe una voluntad convergente de socios, dirigentes y empleados. Para ser eficaz y satisfacer a los
miembros de la organizacion se debe, pues, implementar condiciones tales que la movilizacion de la
voluntad de cada quien para el logro de los objetivos empresariales resulte de un proceso de eleccion activa
de parte de las personas. Los miembros de una organizacion ya no deben ser considerados como soldados
que obedecen y se someten, sino como socios que eligen opciones, en particular la de cooperar eficazmente
con los dirigentes en el sentido de los objetivos que éstos han trazado.

Simon partira de esta posicion de base para poner en el centro del proceso de comportamiento
cooperativo -o no- del empleado un elemento que considera como el eje: la decision. De ahi el nombre de
la corriente por €l inaugurada: la escuela de la toma de decision.

Sin entrar en mayores detalles, se puede decir que esta escuela relanzard el pensamiento
administrativo hacia nuevas concepciones, donde la organizacion deviene mas especificamente un lugar en
el que coexisten, se cruzan y entrecruzan constantes procesos de reconocimiento del problema, bisqueda de
soluciones, de opcidn y decision. De acuerdo a Simon, para comprender los fendmenos organizacionales,
es necesario estudiar en ellos los mecanismos de generacion-estructuracion de problemas y -asimismo y
sobre todo- los mecanismos del desenlace en opciones individuales.



Aparece entonces un concepto central para la escuela de la toma de decision: la racionalidad
limitada. Es, en términos simples, un concepto segin el cual ningin individuo puede tener todo el
conocimiento de los elementos de conjunto de una situacion, ni de todas las consecuencias de los actos que
pueda emprender, ni de todas las opciones posibles, y asi sucesivamente. Pues la eleccion o la decision se
hacen en un contexto y en el marco de un proceso que a menudo dependen mucho mas de las formas
habituales de funcionar que de andlisis exhaustivos y racionales: esta eleccion no puede ser la mejor
decision, sino so6lo la més satisfactoria en dichas circunstancias, entre varias opciones posibles.

En Organizations, su segunda gran contribucion, Simon brinda junto con March una nueva luz en
torno al comportamiento de las personas en las organizaciones, a partir de las posiciones expuestas. Esta
nueva luz combina de manera integrada determinantes psicoldgicos, estructurales y economicos. Pero el
nucleo del enfoque contintia siendo la busqueda de la comprension de los procesos de eleccion: para
Simon, la clave de la dindmica de las organizaciones. La motivacion deviene asi un mecanismo de
busqueda activa de una entre varias vias posibles, y el interés del dirigente es saber como el empleado
puede ser conducido a orientar su eleccidon hacia una conducta cooperativa y positiva.

Simon y March nos dicen que se trata de un mecanismo que pone en juego los incentivos planteados
por la organizacion y la forma en que el empleado los considera coyunturalmente, en el marco de sus
aspiraciones personales. Confrontadas con los objetivos organizacionales, estas aspiraciones pueden
conducir a una convergencia o a una divergencia; los incentivos ofrecidos pueden marchar o no en el
sentido de los objetivos personales. El equilibrio dindmico entre aspiraciones-incentivos y objetivos es el
fundamento de las opciones del individuo.

En resumen, la decisién de cooperar -0 no- representa la motivacion, y esta decision resulta de un
proceso de busqueda de satisfaccion de las propias aspiraciones a través de las oportunidades e incentivos
que la organizacion oftrece.

El aporte de Herbert Simon al pensamiento administrativo moderno resulta notable por el nuevo
impulso que daria al enfoque psicoldgico a través del estudio de los determinantes de los comportamientos
de eleccion y toma de decision. El contribuy6 al relanzamiento del enfoque cientifico por la enorme
importancia que a partir de sus trabajos adquiririan las investigaciones sobre sistemas de informacion, el
manejo de la informacion en administracion y las herramientas de ayuda a la decision.

Su tercera contribucion central se sitla justamente en este Ultimo campo: The New Science of
Management Decision, publicado en 1960 y luego tres veces reeditado. Se puede decir que ahi Simon
sintetiza su pensamiento relativo a la administracion y la organizacion. La tercera edicidn, aparecida en
19773, revisada, corregida y actualizada, serd, en tanto presenta el estado mads reciente de la reflexion y
posiciones de Herbert Simon, una base privilegiada para discutir el aspecto del "cuestionamiento ritual" de
la administracion clasica, por ¢l suscitado.

Como a grandes rasgos puede verse, Simon no hace sino reconducir, bajo otra faz y con otro
vocabulario, lo esencial de aquello que caracterizaba a la filosofia basica de la llamada escuela clasica mas
tradicional. Como en el caso de Elton Mayo y sus seguidores, se trata mas bien de un refuerzo y una

} Traducida y publicada en francés en ediciones "Economica", bajo el titulo Le nouveau management: la décision par

les ordinateurs.



renovacion de la administracion racional, jerarquizada, mecanicista, mas que de una superaciéon o un
cuestionamiento. Simon no hizo sino aportar su cuota de oxigeno a una administracion que empezaba a
sufrir las contradicciones surgidas de la corriente de Mayo quien, como dijo Mouzelis (1967), queria
revolucionar la administracion sin una revolucion. Pese a sus acerbas criticas en "The Proverbs of
Administration", Simon tan s6lo reproduce a su manera prescripciones cuyo espiritu y finalidad siguen
siendo fundamentalmente los mismos.

Discusion del aporte de Simon

Desde un principio y en lapso muy breve, su escuela pretende superar la doctrina de la racionalidad

absoluta (one best way), pero conserva intacto lo esencial de sus premisas bdsicas:

- la decision como elemento fundamental, como etapa clave;

- la concepcidn de toda accion como combinacion racional de medios y fines;

- la preeminencia de la racionalidad, asi sea limitada;

- la concepcidn formalista jerarquizada de la organizacion;

- por ultimo, la concepcidon mecanicista del trabajo, en la que la division y la estandarizacion son
necesarias para el establecimiento de un sistema racional de informacion.

Como muy acertadamente dice G. Gvichiani (1972) a proposito de las teorias de Simon:
"En este pensamiento, las organizaciones son concebidas como sistemas en los que las
personas parecen mecanismos que toman decisiones." (p.443.)

En efecto, de ser una etapa en la administracion clasica preexistente, la decision se vuelve el fin y el
centro de todo. Su génesis es alimentada por la vasta red de informaciones que de ahora en adelante es la
empresa y por los modelos que serviran para hacer las elecciones.

El individuo es apenas poco mas que un eslabon de una cadena cuya funcion es canalizar la
informacion hacia las cimas, que procesaran, escogerdn y decidirdn. En lo sucesivo, la racionalidad
"decisional" preside el funcionamiento de la empresa y se ve despuntar las correlaciones necesarias:
formalizacion, centralizacion, jerarquia, especializacion -otros tantos elementos que entran en el ancestral y
continuo proceso de dominacion y control del trabajo del empleado.

Evidentemente, al elaborar el cuerpo conceptual de su doctrina, Simon no se planteo la cuestion de
lo que significaba, sociologicamente hablando, una decision satisfactoria. Esta no puede ser totalmente
neutra y satisfactoria para todos; como si la empresa fuera eternamente un ambito de consenso y
convergencia de los intereses de decisores y no decisores.  Ahora bien, como lo demuestran M. Crozier y
E. Friedberg (1977), no se trata en todos los casos mas que de racionalidades en accidn, estrechamente
insertadas en subculturas influenciadas por ellas mismas, que son a la vez producto e instancia generadora
de practicas y habitos de estructuracion de los problemas; es decir, de modos de toma de decision,
igualmente. El andlisis de G.T. Allison (1971) muestra como se afrontan algunas de estas racionalidades en
accion durante grandes procesos de decision en el seno de la administracion central en Washington: cada
grupo tendria una racionalidad dominante segin los intereses representados y las circunstancias, y los
actores estarian aprisionados en ldogicas que escapan a su control y determinan sin su concurso las
orientaciones de las decisiones tomadas®.

4 Es lo que Allison (1971) parece mostrar como influencia de una especie de logica de los diferentes aparatos

administrativos (Pentagono, CIA, Casa Blanca, etc.), la cual termina por imponer a los decisores las maneras de concebir los



En un modo de estructuracion de la empresa en el que prevalezca el proceso de decision, solo se
requiere un poco de imaginacion para ver realizada la pardbola del cerebro de Fayol. En efecto,
asumiéndose que no es la informacion la que falla, sino las capacidades y habilidades para filtrarla y
procesarla, el conjunto del sistema cadena de informacion-decision funcionara como una vasta red colectora
y preparadora de datos, para hacerlos converger en un centro de procesamiento y de decision: el cerebro de
la empresa o alta direccion.

Los sistemas de informacién, nticleo de la actual administracion cientifica, constituyen la trama
nerviosa de la empresa con un sistema periférico de recoleccion y canalizacion, y un sistema central de
memoria y procesamiento. Aqui la organizacion se considera necesariamente como una entidad formal,
racional, jerarquizada y compartimentalizada. El formalismo se vincula a la concepcion basica de una
l6gica informativa a la que la estructura debe conformarse: flujos, canales, receptores, memorias, etc., que
imponen un orden, secuencias, tipos particulares de interaccion. La racionalidad o, mas bien, la
neorracionalidad (al modo de Simon) y la jerarquizacion se derivan directamente de la filosofia decisional
que subtiende formas y medios de analisis racionales, y sitios y categorias de decisor por encima de los
productores.

En cuanto a la compartimentalizacion, es consecuencia inevitable del proceso en si pues, ya sea en
Simon (1960) o, més aun, en Blumenthal (1969), Anthony (1965) o Forrester (1961), se ve claramente
afirmada la necesidad de secuenciar y separar las tareas, las secuencias y las subtareas para constituirlas en
unidades informativas capaces de filtrarse por las diferentes partes del sistema de informacion de
administracion (Management Information System). Es necesario distinguir niveles y trazar fronteras entre
tareas, actividades y roles para poder aplicar la l6gica de la informacion y la logica analitica que necesitan
dividir asi lo que ocurre en la empresa para hacer operativos sus propios instrumentos de andlisis y
algoritmos.

La dominacion y el control del trabajo estan asegurados mediante la conformacion del conjunto de
la empresa a las premisas e hipdtesis del modelo:
trabajo mecanico, divisible, aislable y administracion asegurada por un complejo de técnicas-maquinas-
operadores-decisores.

Todos los elementos de dominacion permitidos por el taylorismo y el fayolismo se hallan reunidos
bajo el aspecto de herramientas, modelos y célculos sofisticados, compartimentos y jerarquizaciones
estrictas y, en fin, de una nueva dicotomia: especialistas de sistemas de informacion y decisores, por una
parte; y generadores, vehiculos o colectores de informacion, por la otra.

Y, mas aun, Simon pretende extender la autoridad y la facultad de mando a los expertos de-la-
decision antes que dejarles desempenar un ambiguo rol de estado mayor. El viejo suefio platonico por fin
realizado: quienes detentan la verdad y quienes detentan la autoridad estrechamente aliados para dominar

.5
mejor”.

En cuanto a la supuesta ruptura entre los clasicos tayloristas y fayolistas, el propio Simon la
desmiente incontestablemente cuando escribe (1980, p. 125) que si se le pidiera escoger dos nociones para

problemas y de tratarlos. Ello resume en cierta forma la tesis sostenida por Crozier y Friedberg (1977) y por Sfez (1976).
Véase Simon (1977), p. 23.



resumir el cambio que su filosofia introduciria en la administracion, ¢l propondria las de racionalizacion y
especializacién! (No es esto acaso lo esencial del mito clasico de la eficacia organizacional que retorna
bajo la forma del computador y el guardapolvo blanco de sus siervos?

Desde otro angulo, uno de los primeros elementos que se han aproximado a la escuela decisional y a
los sistemas de informacion sigue siendo indudablemente la parte relacionada con la contabilidad analitica.
Las informaciones que cuentan a efectos de controlar, de auscultar hasta el ultimo detalle, son las
informaciones contables y, entre ellas, las que permiten el analisis y la determinacion de costos, para
reducirlos mejor.

Tomar buenas decisiones es administrar mejor, obtener mayores ganancias; y decidir mejor es estar
informados de la manera mas perfecta posible y disponer de instrumentos que procesen dicha informacion.

Gracias a este matiz cientifico y productivista, la escuela de la toma de decision ha podido lograr un
sitial en la administracion. Su éxito tan importante ante el mundo empresarial se basa en una exacerbada
creencia en las virtudes de la ciencia y de las técnicas para mejorar el rendimiento econémico casi por si
solas. A tal punto, que Ackoff (1967) habla del desarrollo de una verdadera mitologia, en cuanto a los
sistemas de la tecnologia de la informacion, que abre la via a la creencia en una administracion presiona-
botones y en un conocimiento absoluto y casi perfecto de todo. Se cree que este conocimiento, considerado
capaz de ampliar indefinidamente los horizontes de la decision, procuraria a la vez un poder
desmultiplicado, un control infalible y una rentabilidad incrementada.

El argumento principal sigue siendo evidentemente la rapidez del acceso a la informacion y, por
ende, la rapidez proporcional de la decision y de la reaccion. Pero también estd la pretendidamente
significativa economia de los numerosos y variados costos relativos a los sistemas clasicos de oficinas,
expedientes, ficheros y empleados administrativos. A una mayor productividad por el mejor control de la
informacion contable y los costos se agregaria una ganancia suplementaria, subsecuente a la automatizacion
de la produccion (y de buena parte de la produccion). Esta automatizacion haria las operaciones mas
accesibles a la administracion mediante los sistemas de administracion y las adecuaria a los lenguajes y
circuitos de la estructura de la informacion. De ahi que, al decir de Simon (1980, p. 17, 18), a menos que la
ley de ventajas comparativas no preconice lo contrario, en ciertos sectores particulares el nimero de
empleados que se requiera para la transformacion descenderd en forma constante; como minimo,
puntualiza, descendera por unidad de producto o por unidad de equipamiento en capital.

Como para seducir aun mejor a los eventuales reticentes, Simon precisa que la pareja computador-
sistema de informacion constituye una inagotable fuerza de trabajo en energia y en regularidad, y una
infatigable fuerza administrativa sin pretension alguna de compartir los frutos de las actividades de la
empresa’. Es posible concebir un racionalismo y un formalismo llevados mas alla de este suefio de
eliminar al ser humano y reemplazar su trabajo por maquinas particularmente inteligentes, teleguiadas,
autocontroladas e incansables?

El control del trabajo, que era un elemento clave -recordémoslo- del taylorismo y de la
Organizacion Cientifica del Trabajo, se encontrara en posicion absolutamente central por la necesidad de
seguimiento estrecho de los elementos contables, que sigue siendo la meta reconocida de los sistemas de
informacion en la empresa y su primer punto de penetracion en ella. El correo, los servicios y el taller en
particular son cuentas presupuestales, centros de costos que deben ser supervisados, a fin de que no

6 Simon (1980), p. 2.



absorban mas de lo que producen. Es facil ver las consecuencias de esto en las politicas de reclutamiento,
conservacion y supresion de puestos, licencias, reduccion del personal e informacion a la direccion de los
minimos actos y gestos de cada quien. Si, en el movimiento de las relaciones humanas, el informe a la
direccion era algo indirecto y méas o menos camuflado bajo diversas practicas paternalistas, aqui deviene
una funcion con derecho pleno, con ficheros informatizados y otras sutilezas electronicas.

También es posible ver en la inevitable centralizacion de los flujos de informacion y de decisiones
un factor adicional de control por la alta direccion que en nada envidiaria el mismo Taylor. Ya para
Selznick (1957), la toma de decision centralizada era una de las condiciones para la buena coordinacion y
eliminacion de conflictos entre los subgrupos de la empresa. Especialmente con Simon, la escuela de la
toma de decision llevara este deseo al nivel de necesidad estructural: el orden informativo no puede dejar de
implicar un agrupamiento y una centralizacion, ya que las unidades estratégicas de procesamiento asi lo
imponen. Y, por otra parte, las decisiones que no son de rutina deben ser tomadas desde un punto de vista
que abarque por entero un conjunto, el servicio, el departamento, una division; por ende, en el nivel
ejecutivo’. Aunque en Organizations se lea que siempre es posible subdividir en subsistemas los diferentes
géneros de actividades o de niveles de responsabilidad (lo que, por hipdtesis, implica una forma u otra de
descentralizacion®).

En resumen, no podria pretenderse que la implementacion de un sistema de informacion, en un
contexto administrativo clasico, no implique jerarquia, concentracion y centralizacion. Por otra parte,
Simon lo dice al afirmar que en todos los casos, las organizaciones conservaran una forma jerarquica [...]
seglin las normas habituales de la departamentalizacion, con tres niveles de decision: un nivel de rutinas de
produccion fisica, un nivel de decisiones programadas para distribuir los medios y regularizarlos, y un nivel
superior de decisiones no programadas’.

He aqui un lenguaje que garantiza al menos el statu quo en materia de gerencia tradicional, y de
subordinacion y control. Cuando en otra parte Simon habla de una nueva psicologia del tratamiento de la
informacion y del devenir del ser humano en las organizaciones, parece lamentarse al constatar que, hasta
hace pocos afios, tomar decisiones era una actividad estrictamente humana, que implicaba procesos que

obraban al interior de la cabeza del hombre y una comunicacién simbélica entre seres humanos'’.

Controlar lo que pasa en el interior de una cabeza pensante para desembarazarse de ello: he aqui el
triunfo del reino de la racionalidad més mecanicista, mas previsible y mas total.

Se ve, pues, como esta escuela, a semejanza de la administracion clésica mas tradicional, brindara
nuevos argumentos de desvalorizacion del trabajo subalterno e inferior, despojandolo de la capacidad de
decision, ya que ésta es programada o rutinaria. De la expresion misma de Simon, la decision digna de este
nombre, la no programada, tenderd cada vez mas a hallarse s6lo en la parte superior de la jerarquia, pues
incluso el nivel intermedio es susceptible de automatizacion, ya que depende de decisiones programadas o
programables.  El valor -econdmico e intrinseco- del trabajo de no-decision solo podra bajar
proporcionalmente a la sobrevalorizacion de los decisores.

Véase Simon (1976), p. 280 y siguientes.

Véase Simon y March (1958), p. 18 y siguientes.
? Véase Simon (1980), p. 125-127.

" Simon (1973a), p. 270.



En conclusion

Es innegable que Herbert Simon y la escuela de la toma de decision acarrearon progresos
considerables en la administracion introduciendo una nueva comprension de los determinantes del
comportamiento en las organizaciones, un conocimiento bastante mas profundo de los mecanismos de
decision, y también nuevos instrumentos analiticos y administrativos, mediante la expansion de los sistemas
de informacion.

Desde el punto de vista del comportamiento de los empleados y los administradores, se sostendra
que estar motivado, cooperar o participar es cuestion de decision de cada quien. Mas adelante veremos
codmo esto representa un problema central en la reciente moda de la cultura empresarial, y como, entonces,
Simon y su escuela siguen siendo -al menos desde este angulo- actuales y pertinentes.

Sin embargo, y aunque éste es un muy sensato esfuerzo de reintegracion del caracter complejo y
multidimensional de las conductas, las opciones y las decisiones en la empresa, no deja de estar fuertemente
arraigado en un neorracionalismo que, en el fondo, reproduce un modelo de ser humano tan racional y
mecéanico como el homo economicus de Taylor. Simon hace de cada quien un organismo de decision o una
maquina de decidir mas o menos activa o pasiva segun su nivel, que parece vivir fuera de cualquier
conflicto social que no sea el estar simplemente involucrado a titulo individual en procesos de eleccion
destinados -como todo en el racionalismo mas cldsico- a maximizar sus ganancias.

A decir verdad, en el sistema de Simon -y es por eso que solo aporta un cuestionamiento ritual- se
hallan los mismos presupuestos de base que se hallaban en sus predecesores: la organizacién como lugar de
consenso, como ambito mas o menos cerrado a las influencias y contradicciones externas, y como terreno
predilecto del ser humano racional. Mas, sobre todo, se encuentra la concepcion implicita del empleado
ejecutor y no inteligente, tras la division que distingue entre decisiones rutinarias en la base, decisiones
programadas en los peldafios intermedios; y decisiones no programadas, por lo tanto creativas e
inteligentes, en la cima.

Dos autores administrativos de los mas prestigiosos han dirigido a Simon reproches muy directos en
este sentido: en primer lugar, Lyndall Urwick, quien en 1965 le dird que estd muy mal ubicado como para
criticar a los clasicos, acusandolos de fomentar un modelo mecanico del hombre, cuando él mismo esta tan
fascinado por el computador y extiende a toda la vida organizacional el modelo del computador''. A
continuacién, Chris Argyris, quien en 1973 sostiene con ¢l una acerba polémica en Public Administration
Review a proposito del hiperracionalismo de su modelo de ser humano; Argyris llegaria a acusarlo de pura
y simplemente evacuar el caracter humano de las organizaciones, transformandolas en frias maquinas de
calcular y decidir'?,

Ciertamente, éstos reproches no eran exagerados y, en el extremo, podemos afirmar que luego se
comprenderia todo su alcance, ya que Simon y su escuela no lograron en absoluto extraer todas las
consecuencias de la idea de que cooperar o participar es una decision voluntaria de cada cual, idea que
habria podido ser bastante mas fecunda. En efecto, esta idea habria debido llevarlos a plantearse la cuestion
mas fundamental de intentar comprender cudles serian las razones -y las condiciones propicias para la

1 Véase Urwick (1965), p. 15, 16.
2 Véase Argyris (1973by 1973c).



aparicion de estas razones- que harian que el empleado decida cooperar o no cooperar. También habria
debido llevarlos luego a querer racionalizar y hacer penetrar en todos los niveles la mecanica del
tratamiento de la informacion". Simon y sus partidarios demuestran ir totalmente a contracorriente. Por el
contrario, segun ejemplos que se revelan mas funcionales -como los que vamos a estudiar (Alemania,
Suecia, Japon)-, hoy en dia se reconoce la necesidad de que cada quien -ahi donde se encuentre, incluso en
lo mas bajo de la escala- pueda pensar, reflexionar, involucrarse, ser creativo y tomar decisiones lo menos
programadas posible.

B En su The New Science of Management Decision revisada y corregida, Simon llegara incluso a entrever al dirigente

automatizado (Automated Executive), que seguird al obrero automatizado (automated worker), considerado como ya
logrado y normal (p. 22, 23 de la edicion inglesa de 1977).
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