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Este articulo, escrito con motivo del fallecimiento de Herbert Simon, a la vez que para
conmemorar el 5° aniversario del de Juan Antonio Pérez Lipez, trata de valorar com-
parativamente las aportaciones de ambos a la ciencia de la Direccion. Estudia los an-
tecedentes comunes (en concreto, el trabajo anterior de Chester Barnard), y analiza en
mayor detalle los conceptos-clave de Herbert Simon (racionalidad limitada, comporta-
miento satisfactorio) y los de Juan Antonio Pérez Lipez (aprendizaje evaluativo, mo-
tivos de las personas en las organizaciones, misidn, /idengo), poniendo de relieve las
diferencias metodoldgicas entre ambos. El articulo finaliza con una evaluacion de las
tareas pendientes en el campo de la teoria de la decision y la organizacion.

Palabras clave: teoria de la organizacidn, racionalidad limitada, comportamiento
satisfactorio, aprendizaje evaluativo, aprendizaje negativo, motivos de las personas,
motivos trascendentes, ética en las organizaciones.

[\ L PASADO 9 de febrero
fallecia en Pittsburgh

Pennsylvania, Herbert

pues, cumplido los 85 este mes
de junio del primer afio del si-

glo XXI de haber llegado al

Simon, Premio Nobel de Eco-
nomia 1978 y sin duda una de
las personas que mds han con-
tribuido al desarrollo de la
ciencia de la direccidn, si no
posiblemente la que mds. Ha-
bia nacido en 1916 en Mil-

waukee, Wisconsin, y hubiera,

mismo. Mes de junio en el que
se cumple el quinto aniversario
del fallecimiento de Juan An-
tonio Pérez Lépez, profesor
del IESE y nombre que para
toda una generacién de acadé-
micos en el IESE viene indi-
solublemente ligado al de

* Josep M@ Rosanas es profesor ordinario del IESE, Universidad de Navarra.
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Herbert Simon, ya que oimos
el nombre de Simon por pri-
mera vez de labios de Juan
Antonio.

El fue probablemente el pri-
mer espafol que trabajé en
profundidad los temas de teo-
ria de la organizacién que se
suelen considerar propios de
Simon. Los trabajé de manera
critica, hay que apresurarse a
reconocer, puesto que mante-
nia con él diferencias filoséfi-
cas profundas. Pero solia decir
que le consideraba como a un
primo hermano. Es decir, que,
intelectualmente hablando,
podian hacer un largo trayecto
juntos; pero que, llegados a un
determinado punto, cada uno
se iba por su lado. Probable-
mente hubiera sido mds justo
que Pérez Lépez le conside-
rara un tio segundo, ya que Si-
mon tenia dieciocho afios mas
que ¢él, y €l habia bebido pro-
fusamente en la fuente de
Herbert Simon; pero estas
precisiones no le interesaban
mucho. El Premio Nobel de
Simon le parecié una excelente
noticia, a pesar de sus diferen-
cias, que mds alld de premiar
una persona concreta, pre-
miaba también de manera im-
plicita un tipo de temas de in-
vestigacion que él compartia, y
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que iba mucho mis alld de la
economia convencional.

En este articulo, y como pe-
quefio homenaje a los dos, al
primero en ocasién de su falle-
cimiento, al segundo en el
quinto aniversario del suyo,
quisiera tratar de exponer de
manera sencilla y breve cudles
tueron las ideas-clave de Her-
bert Simon y de Juan Antonio
Pérez Lépez; cuiles fueron sus
coincidencias (desde mi punto
de vista, muchas mds que las
diferencias), cudles fueron sus
discrepancias en el terreno fi-
loséfico, y qué impacto pueden
tener sobre la préctica de la di-
reccién de empresas.

LA HERENCIA COMUN
ANTERIOR A CHESTER
BARNARD

NDUDABLEMENTE, la

fuente comun de ambos

era Chester Barnard, a
quien podriamos quizé infor-
malmente considerar desde el
punto de vista académico un
tio-abuelo de Pérez Lépez. Si-
mon ha reconocido la paterni-
dad de Barnard de una parte
de su teoria. Por ejemplo, en
uno de sus articulos cldsicos’,
habla de «la teoria motivacio-
nal formulada por Barnard y
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por mi...». Juan Antonio, que
raramente citaba a otros auto-
res ni en sus clases ni incluso
en sus escritos, hace una ex-
cepcién con Barnard varias ve-
ces, desde su tesis doctoral a
sus «Fundamentos de la Di-
reccién de Empresas»’.

Chester Barnard fue con
toda seguridad el primer autor
que consider6 las organizacio-
nes como sistemas de coopera-
cién entre personas, en los que
darle preeminencia a alguno
en particular puede no tener
demasiado sentido en la prac-
tica. No era, en cambio, el pri-
mer autor que se ocupaba de
los aspectos humanos de la di-
reccién, y probablemente no se
hubiera encontrado a gusto
bajo este titulo, que se quedaba
muy corto con respecto a sus
objetivos. Antes de Chester
Barnard habia habido otros
autores que se habian dado
cuenta de la importancia del
tema. Baste aqui citar a tres:
Mary Parker Follet, que ya en
los afios 20 se expresaba con
una modernidad sorprendente
en estas cuestiones (por ejem-
plo, sobre en qué consiste dar
6rdenes, y como debe hacerse),
y Elton Mayo y Fritz Roeth-
lisberger (este ultimo, buen
amigo de Juan Antonio Pérez
Lépez y miembro de su tribu-

nal doctoral en Harvard), que
fueron los grandes investiga-
dores de los llamados Haw-
thorne experiments de los afios
30, y que destruyeron cual-
quier concepcién mecanicista
que quisiera considerar al ser
humano como elemento de
produccién.

Pero la contribucién de es-
tos autores anteriores a Bar-
nard en relacién con los aspec-
tos humanos de la direccién es
bastante limitada (quizd con la
excepcién de Mary Follet, que
con frecuencia es injustamente
ignorada o postergada). En
general dan por supuesto que
los objetivos del emprendedor,
del propietario, o sencilla-
mente del alto directivo son
los que se debe tratar de con-
seguir; y que el factor humano
es, todo lo mds, una restriccién
para ello. Coinciden desde
este punto de vista tanto con
la teoria econémica mds con-
vencional como con las actitu-
des «managerialistas» extre-
mas, tan abundantes por des-
gracia hoy en dia en direccién
de empresas, (aunque justo es
reconocer que mucho mds en
la practica que en la teoria).
Lo que se resume en decir que,
como las personas son una po-
sible restriccién para la conse-
cucién de los objetivos «del
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jefe», habrd que tener una
ciencia que indique cudles son
los minimos que hay que dar-
les (en dinero, en trato, en feli-
citarles el cumpleafios, en lo
que sea...) para que no sean un
obsticulo para «sus» objetivos.

Por tanto, muchos de estos
autores se ocupan del factor
humano, como decia Pérez
Lépez, desde un punto de
vista manipulativo. Quizd no
en intencién, pero si en resul-
tados. Le gustaba a Juan An-
tonio (como le gusta a Leo-
nardo Polo®) decir que esto era
realmente tratar a las personas
como animales. En general,
cuando escuchamos esta ex-
presién, pensamos que se re-
fiere a tratarlos a palos, 0 a
exigirles algo superior a sus
fuerzas, quizd hasta la exte-
nuacién. Pero a los animales,
en general, no se les trata asi:
las personas que tienen un pe-
110, un gato, un caballo, o un
rebafio de ovejas, suelen tratar-
los francamente bien. Les pro-
porcionan comida adecuada,
cobijo, les dan premios cuando
se portan bien (que consiste en
ser sumisos a su duefio), les
castigan quizd cuando no lo
son... con la exclusiva finalidad
de que les puedan ser utiles.
Pero no les maltratan porque
si, ni les exigen esfuerzos exce-
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sivos. El punto de vista mani-
pulativo consiste en hacer lo
mismo con las personas. Se las
trata bien, se les pregunta, etc.,
etc... para que no molesten y
colaboren.

Si no queremos ser injustos
con los autores citados, sin
embargo, hay que apresurarse
a insistir en que ésa no era, de
ningin modo, su intencién.
No se hubieran sentido identi-
ficados en absoluto con esta
posicién. Precisamente fueron
Mayo y Roethlisberger quie-
nes, en los Hawthorne experi-
ments ya citados, mostraron
cémo las condiciones fisicas
del trabajo determinaban mu-
cho menos el rendimiento del
grupo que el entorno humano
en el que se movia éste. Es de-
cir, que la Gnica explicacién
posible a ciertos aumentos en
la productividad, incluso en
trabajos muy mecdnicos (los
estudiados en los Hawthorne
eran de lo mds mecdnico y
aburrido que uno pueda ima-
ginarse hoy), era que a las tra-
bajadoras en cuestién «se les
hacia caso». Pero, claro, de eso
a tratar de «simular» que se les
hace caso para que se lo crean
y la productividad aumente a
base de vaselina, no va mis
que un paso. El éxito serd du-
doso y, en cualquier caso, poco
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duradero, pero mientras tanto
se habra conseguido, quiza, un
cierto grado de eficacia... y se
habrd hecho mas dificil el pro-
blema de obtener la colabora-
cién para el futuro de estas
personas.

EL ULTIMO ANTEPASADO
COMUN: CHESTER BARNARD
Y LAS ORGANIZACIONES
COMO SISTEMAS DE
COOPERACION

HESTER BARNARD dio

un giro radical a este

enfoque, entendiendo
la organizacién como un sis-
tema cooperativo, en el que di-
ferentes personas tratan de co-
laborar en torno a un fin co-
mun, pero en el que nadie
tiene una preeminencia espe-
cial. En este sentido, Barnard
se anticipé a (o quizd podria-
mos decir, estd en el origen de)
los actuales enfoques basados
en los «stakeholders» de las
empresas (es decir, todos los
afectados por ellas), en lugar
de basarse tinicamente en los
«stockholders» (accionistas de
las mismas).

Una de las razones por las
que Barnard intent6 elaborar
una teoria de los sistemas de
cooperacion, fue porque se dio

cuenta de que lo «<normal» en
la historia de las organizacio-
nes habia sido el fracaso: el
éxito duradero era la excep-
cién. El ejemplo, ya clisico,
que le debemos a él*, es el de
que la dnica organizacién exis-
tente en la actualidad que
puede reclamar para si una an-
tigiiedad sustancial es la Igle-
sia Catdlica. Las empresas o
instituciones que cuentan con
mis de 100 afos son una ra-
reza, no la norma; y algunas
que si tienen esa antigiiedad
han sufrido cambios sustancia-
les en su personalidad a lo
largo del tiempo.

Una visién superficial de
esta cuestioén diria que esto se
debe a los cambios del en-
torno. Pero, sin negar que los
cambios en el entorno puedan
ser en ocasiones (no siempre,
ni mucho menos) sustanciales,
esto sélo hace que la pregunta
vaya un paso mds alla: ;por
qué estas empresas o institu-
ciones no se han adaptado al
entorno para sobrevivir, sin
perder su personalidad distin-
tiva fundamental?

Para Barnard, la respuesta
estd en la falta de «eficiencia»,
en su definicién particular de
este concepto: las organizacio-
nes no satisfacen suficiente-
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mente los motivos de las per-
sonas que tratan de cooperar
en ellas (los «stakeholders», di-
riamos hoy). Como podemos
ver, este no es un concepto de
eficiencia que coincida con el
sentido que se le da habitual-
mente a esta palabra, y que se
refiere a la relacion entre el re-
sultado y el coste de obtenerlo.
Barnard lo formulaba asi para
poner de manifiesto que hay
también costes no contables, a
veces incluso inesperados a
priori, que afectan al interior
de todos los integrantes del
sistema cooperativo. Costes
motivacionales, les llamaba
Pérez Lépez. Dicho de otra
manera, una persona puede
sentirse cada vez mds contenta
de trabajar en una determi-
nada organizacién, o cada vez
menos; y esto depende sustan-
cialmente de si esa organiza-
cién satisface sus necesidades
reales, integrales, como per-
sona humana que necesita un
desarrollo personal, a la vez
que cubre sus necesidades ma-
teriales y le ayuda a vivir en un
entorno fisico soportable.

Dos elementos fundamen-
tales en Barnard, que tratare-
mos de resumir a continua-
cién, forman parte de la he-
rencia comun: la teoria de los
alicientes y las contribuciones

JosEP M2 ROSANAS MARTI

(inducements vs. contributions,
en el original inglés), y la teo-
ria de la autoridad.

Barnard afirma que la parti-
cipacién de las personas en
una determinada organizacién
viene determinada por el equi-
librio entre alicientes o satis-
facciones (inducements) y con-
tribuciones o esfuerzos (contri-
butions). Hasta aqui, puras no-
ciones de sentido comun. Va
bastante mds alld, sin embargo,
el analisis que hace de los mis-
mos, que supera claramente la
ingenuidad con la que hoy se
discuten muchas veces los sis-
temas de incentivos, (de
nuevo, mucho mds en la prac-
tica que en la teorfa). Baste se-
fialar aqui que, en cuanto a los
alicientes, distingue entre (a)
los incentivos y (b) la persua-
sién; y que, entre los incenti-
vos, no cuenta Unicamente con
los materiales, sino con cosas
tan inmateriales como «el sen-
tido de comunién», que signi-
fica esencialmente la identifi-
cacién con las personas que
forman la organizacién. Uno
de sus parrafos suena sorpren-
dentemente actual, pero fue
escrito en los afios 30:

«... a pesar del gran énfasis
en los incentivos materiales en
tiempos modernos, y especial-
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mente en la actualidad de los
negocios, no tengo ninguna
duda de que, si no estin ayu-
dados por otro tipo de moti-
vos, constituyen incentivos
muy débiles mas alld del nivel
de las puras necesidades fisio-
légicas»’.

En la teoria de la autoridad,
expone la necesidad de que
ésta sea aceptada por el subor-
dinado, para que sus efectos
puedan ser beneficiosos. Por
tanto, la autoridad reside en el
subordinado mis que en el
jefe. El jefe tiene que ganarse
la autoridad con su comporta-
miento: su competencia, su
ejemplaridad. Como veremos,
fue desarrollada por Simon de
manera mds estructurada, pero
sus elementos fundamentales
siguen siendo validos hoy.

HERBERT SIMONY LA
RACIONALIDAD LIMITADA

ERBERT SIMON ana-

liz6 con mis detalle

que Barnard la toma
de decisiones. La Academia
sueca, al concederle el Premio
Nobel, lo argumentaba por

«...su contribucién pionera
en el proceso de toma de deci-
siones en las organizaciones
econémicas».

Quizé las més grandes apor-
taciones de Herbert Simon a
la toma de decisiones en las
organizaciones hayan tenido
lugar en el contexto de dos de
las expresiones que ha hecho
famosas: la racionalidad limi-
tada (bounded rationality) y el
comportamiento satisfactorio
(satisficing behavior). Simon se
da cuenta de que los seres hu-
manos tienen severas limita-
ciones para comportarse como
animales racionales, tal como
supone la definicién clasica. El
modelo «racional» de toma de
decisiones, por el que la per-
sona sabe definir perfecta-
mente un problema, conoce
todas las alternativas de accién
posibles, es capaz de calcular
sus consecuencias y de valorar-
las a priori de acuerdo con la
satisfaccién que le producirin
a posteriori, no se da en la rea-
lidad. En alguna ocasién, Si-
mon ha calificado este modelo
racional de toma de decisiones
como «olimpico»®. Es decir,
posiblemente adecuado para
Zeus en el Olimpo, pero no
para personas humanas, que
tienen obvias limitaciones en
cualquiera de los frentes enu-
merados: ni son capaces de
diagnosticar bien los proble-
mas que tienen, mds alld de
unos sintomas; ni son capaces
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de conocer todas las alternati-
vas de accién, cuya generacién
exige un tiempo y esfuerzo
considerables; ni son capaces
de evaluar todas sus conse-
cuencias, que son frecuente-
mente muy complejas o in-
cluso inesperadas; ni son capa-
ces de evaluar a priori la satis-
faccién que les producirin es-
tas consecuencias, con lo que
pueden después arrepentirse
de haber hecho algo que hicie-

ron con todo entusiasmo.

A pesar de lo cual, los seres
humanos intentan ser raciona-
les. Esto es la racionalidad li-
mitada: un comportamiento
que intenta ser racional, pero
que sélo lo es de manera limi-
tada. Quiza por ello, no consi-
guen optimizar ni escoger lo
que serfa mejor para ellos, sino
que Gnicamente son capaces
de decidir de manera satisfac-
toria, es decir, buscando una
alternativa que sea suficiente-
mente buena a priori, y lle-
vando a cabo ésta en lugar de
proseguir y buscar otra mejor.

Estos son los dos pilares de
Simon en la toma de decisio-
nes, que le llevaron después a
estudiar los problemas de la in-
teligencia artificial y la psicolo-
gia cognitiva; lo que hizo con
un enfoque filoséfico basado
en el positivismo légico, expli-
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citamente aceptado por él
desde su primer libro’, y que le
llevd a basar su ciencia en los
experimentos de tipo empirico.

Estos conceptos pueden pa-
recerle a muchas personas de
puro sentido comun, e incluso
se puede pensar que, andloga-
mente a Monsieur Jourdain,
que hablaba en prosa sin sa-
berlo, todos hemos sido parti-
darios de la racionalidad limi-
tada sin saberlo; pero, cientifi-
camente hablando, toda la teo-
ria econdémica cldsica estd ba-
sada en los supuestos que Si-
mon se encarga de desmontar.
Uno de los grandes méritos de
Simon ha sido precisamente
que, en la actualidad, en todos
los campos de la teoria micro-
econémica de mayor actuali-
dad, como la Economia de las
Organizaciones, o la Teoria de
Juegos, la racionalidad limi-
tada juega un papel de primer
orden.

Su teoria de la organizacién
estd basada en buena medida
(como él mismo ha recono-
cido, segin se ha dicho) en
Barnard. El aspecto de alicien-
tes y contribuciones es practi-
camente idéntico, quizd con
algunas matizaciones basadas
en la racionalidad limitada.
Pero en dos aspectos, va nota-
blemente mis alld que Bar-
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nard: en la teoria de la autori-
dad, mejor estructurada anali-
ticamente que la de éste, aun-
que sobre las mismas bases; y
en lo que se refiere a las lealta-
des y a la identificacién de las
personas con las organizacio-
nes y con otras personas den-
tro de ellas. Resulta casi cu-
rioso que ese tema practica-
mente haya desaparecido de la
literatura académica y que,
tratindose de una variable no
medible empiricamente, la
principal contribucién a él se
deba a alguien que ha hecho

profesién de fe positivista.

Porque, en el lado negativo,
el positivismo le lleva a olvi-
dar, o por lo menos a poster-
gar, alguno de los factores fun-
damentales en la obra de Bar-
nard: los motivos de las perso-
nas, de los participantes en la
organizacién. Como no son
empiricamente verificables, un
espiritu positivista los ignora.
A pesar de que puedan existir
y ser importantes. Ahi es
donde Juan Antonio Pérez
Lépez se diferencia de €.

PEREZ LOPEZ Y LOS
APRENDIZAJES

A OBRA de Pérez L6-
pez puede verse como
una profundizacién en

los temas de Herbert Simon,
pero a partir de una filosofia
distinta. Las raices de Pérez
Lépez eran, como sabemos to-
dos los que le hemos escu-
chado alguna vez, aristotélicas,
opuestas al positivismo légico
de Simon en cuestiones fun-
damentales.

La concepcién esencial que
tenia de la empresa Pérez Lo-
pez (muy «a la Barnard») era la
de un sistema de cooperacién
de diversos colectivos de per-
sonas (trabajadores de todos
los niveles, consumidores, ciu-
dadanos diversos, accionistas,
etc.), que hoy llamamos «sta-
keholders», en el que ninguno
de ellos tiene un conocimiento
perfecto de qué es lo que le
conviene. Es decir, no es capaz
de evaluar bien a priori (como
ya habia mostrado Simon) si le
gustardn «a posteriori» los re-
sultados de una determinada
alternativa de accién.

La funcién fundamental de
la direccién, entonces, es adi-
vinarlo. No como mero juego
0 apuesta, sino, como ya solia
decir hace afios Antonio Va-
lero, con la obligacién de acer-
tar. Sabiendo que para ello hay
por lo menos tres problemas:
(1) que lo que dicen las perso-
nas es en general sélo una
mala expresion de lo que son
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capaces de pensar; (2) que esa
mala expresion, en ocasiones,
estd incluso deformada a pro-
posito (es decir, a veces mien-
ten); y (3) que lo que son ca-
paces de pensar las personas
no es mas que un palido reflejo
de sus necesidades reales.

Lo que los antiguos llama-
ban «sabiduria», y el dicciona-
rio de la Real Academia define
como «conducta prudente en
la vida», consiste precisamente
en saber discernir (nunca de
una manera perfecta) cudles
son las necesidades reales de
uno mismo y, por extension,
las de los demds. Nunca de
manera perfecta, pero con un
aprendizaje posible, que Pérez
Lépez llamaba el aprendizaje
evaluativo, y que se distinguia
de los demis aprendizajes, que
él denominaba operativos. Es-
tos consisten tanto en la ad-
quisicién de conocimiento
abstracto por los métodos mds
convencionales, como la ad-
quisicién por la prictica de ha-
bilidades de todo tipo. Estos
aprendizajes s6lo pueden ser
positivos: s6lo aprendemos el
bien, lo que pudiera ser malo
podemos ignorarlo o evitarlo;
en cambio, el aprendizaje eva-
luativo puede ser negativo: nos
puede gustar lo que realmente
no nos conviene, y podemos

JosEP M2 ROSANAS MARTI

saber que no nos conviene sélo
demasiado tarde.

La funcién fundamental de
la direccién, entonces, es la de
tomar las decisiones que sirvan
para satisfacer las necesidades
reales tanto de los clientes (-
sion externa, en la terminologia
de Pérez Lépez) como de los
empleados (mision interna).
Reales, y no percibidas, porque
tanto los clientes como los
empleados (y, por supuesto, la
direccién) pueden equlvocarse
Pero la direccién se equivocara
casi seguro cuando trate de
atender, prima facie, las de-
mandas explicitas de emplea-
dos y clientes, sin mds. Sélo
acertaria con este tipo de ac-
ciones si empleados y clientes
tuvieran ya una sabiduria total,
y supieran perfectamente lo
que les conviene.

Si, por ejemplo, la direccién
se decide por un producto lla-
mativo, que atrae inmediata-
mente a un gran nimero de
consumidores y origina mu-
chas decisiones de compra,
pero que no les resuelve pro-
blemas reales (porque se
rompe, porque en realidad no
funciona, porque no es un
buen producto, o porque les
provoca problemas peores que
los que trataban de resolver
con el mismo) no pasard mu-
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cho tiempo sin que la empresa
entre en problemas de ventas.
Del mismo modo, si la direc-
cién decide complacer a los
empleados proponiéndoles ta-
reas relativamente ficiles, bien
pagadas, y cémodas, probable-
mente tendrd muy pronto pro-
blemas de costes, o de compe-
tencia distintiva, que pueden
hacerla inviable. El desarrollo
de las personas que componen
la organizacién debe ser la
maxima prioridad de la direc-
cién, que ha de resistir las pre-
siones exteriores para adap-
tarse de manera oportunista a
los deseos inmediatos de al-
guien, como ya vio Selznick,
otro de los autores favoritos de
Pérez Lépez.*

Porque, en la realidad, la
motivacién espontdnea que
sentimos todos ante determi-
nadas acciones o resultados de
acciones, debe modularse por
la racionalidad. Limitada,
como diria Simon: precisa-
mente por esa razén hay
aprendizaje. Pero racionalidad
al fin y al cabo. Y la racionali-
dad no es suficiente: como di-
ria Aristételes, uno debe tener
la fuerza de voluntad o la
energia suficiente para llevar a
la préctica la accién que consi-
dera correcta; lo que no se de-
sarrolla mas que con la cos-

tumbre, que Pérez Lépez 1la-
maba virtualidad.

Todos hemos tenido en al-
guna ocasion la experiencia de
habernos enfrentado con pro-
blemas respecto a alguna ac-
cién concreta, o nos ha ocasio-
nado un gran esfuerzo o pena-
lidad lo que tratdbamos de ha-
cer, y después de hacerlo he-
mos estado contentos de ha-
berlo hecho. Esa es la misién
de la direccién con respecto a
los empleados. Viejas resonan-
cias de una frase de Harry
Truman vienen en este con-
texto a la memoria: «liderazgo
es hacer que las personas ha-
gan lo que no quieren hacer, y
que les guste».

LO QUE NO INVENTO PEREZ
LOPEZ

EL ANALISIS anterior,
el lector que haya es-
cuchado a Juan Anto-
nio en clase, o haya leido sus
escritos, puede echar de menos
lo que se suele considerar su
expresién mas pop: la motiva-
cién trascendente. No es ol-
vido por parte de quien esto
escribe, estd hecho totalmente
a propésito. En primer lugar,
porque no fue el inventor del
concepto, como no hacia mis
que decir ¢l mismo, riéndose
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con amabilidad de los que asi
lo creian. Que hay motivacio-
nes altruistas, que hay perso-
nas que hacen cosas por los
demds, es un concepto tan an-
tiguo como Adédn y Eva, para
el que no hacia ninguna falta
Pérez Lopez. Quizi, si alguna
novedad hay por ahi, sea la
propia expresién, no el con-
cepto.”

Tampoco descubrié que la
motivacién trascendente
pueda ser importante. La lite-
ratura de todos los tiempos ha
descrito admirables comporta-
mientos heroicos de personas
que han salvado ciudades, evi-
tado desastres, etc., con sacrifi-
cio de sus vidas o con grandes

penalidades.

Lo que si hizo fue propor-
cionar un esquema de anlisis
coherente en el que estas cues-
tiones se pudieran estudiar. Y
poner de manifiesto que los
motivos de tipo trascendente y
racional son imprescindibles
para tener una mision externa
y una misién interna consis-
tentes. Su ausencia, en el con-
texto de lo que hemos anali-
zado en el apartado anterior,
s6lo puede conducir a la di-
reccién a dos cosas. En lo que
se refiere a la misién interna,
al despotismo ilustrado: un
despotismo que serd cada vez

JosEP M2 ROSANAS MARTI

mids despotismo y cada vez
menos ilustrado, porque no se
puede aumentar una virtud
pisoteando otra. Y, en lo que
se refiere a la misidn externa,
al puro negocio oportunista,
que cada vez serd menos nego-
cio y mds oportunista, destru-
yendo la competencia distin-
tiva de la organizacién y de las
personas que la componen, si
todavia la tienen.

Para finalizar, sefialemos
que tampoco inventdé ninguna
ética de los negocios, a pesar
de la importancia (crucial, de
acuerdo con el pdrrafo ante-
rior) que le daba a la misma.
Lo que si hizo en este terreno,
de nuevo, fue proporcionar un
método de analisis de viejas
resonancias socriticas. No
trate usted de buscar reglas
para el comportamiento ético
en los negocios, analice el pro-
blema entero, de arriba a
abajo, y con todas sus conse-
cuencias. Si se hace asi, la ética
estd incluida dentro de la deci-
sién, no es una estructura que
se le superpone. O, en otras
palabras, quizd es posible que
una persona pueda ser un as-
trénomo muy competente y
tener a la vez un comporta-
miento no ético. Pero no es
posible ser un directivo com-
petente y no tener la ética me-
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tida dentro. El componente
ético es una de las dimensio-
nes (él le llamaba la aplicacién
del criterio de consistencia)
cruciales en la toma de deci-
siones competente. La estruc-
turacién y el desarrollo de esta
idea son, posiblemente, una de
sus mayores contribuciones.

Empezibamos diciendo que
Simon era, posiblemente,
quien mds ha contribuido al
desarrollo de la ciencia de la
direccién, y quisiéramos cerrar
con dos comentarios al res-
pecto.

En primer lugar, un comen-
tario metodolégico: Simon ha
contribuido a la ciencia, no a
las pequeifias tecnologias que
con frecuencia se confunden
con ella. Y es que, en las cien-
cias llamadas «duras», la tec-
nologia y la ciencia estin tan
préximas que la confusién es
casi 16gica: las nuevas tecnolo-
gias estin basadas en la cien-
cia, y la ciencia progresa (en
parte) a partir de nuevas tec-
nologias. Pero esto no es cierto
en la direccién de empresas.
Hay técnicas empresariales,
que pueden ser Gtiles en un
momento dado pero que no
tienen ninguna relacién con la
ciencia, que trata de verdades
universales. Se trata mas bien
de un truco oportunista, mds

cercano a la supersticién que a
la ciencia. La supersticién de
que no se debe pasar por de-
bajo de una escalera es util en
muchos casos, y el benchmar-
king (por citar sélo una de ta-
les técnicas) también. No pa-
sar por debajo de una escalera,
s1 hay alguien encaramado en
ella, con un bote lleno de pin-
tura que se puede caer, es la
cosa mds razonable del
mundo. Pero si es el camino
mds corto, y no hay nadie su-
bido encima que tenga nada
que se le pueda caer a nuestro
paso, es absurdo. Del mismo
modo, cuando se es mediocre,
se puede mejorar haciendo al-
gun tipo de benchmarking,
compardndose con los mejo-
res; en cambio, cuando se
quiere hacer una cosa distinta
a los demds, que aporte algo
que los demds no tienen o no
saben hacer, dedicarse al
benchmarking sélo puede con-
ducir a la mediocridad.

En este sentido, Simon con-
tribuyé muy seriamente a una
concepcidn de lo que son las
organizaciones y su funciona-
miento que permite pensar las
cosas de una manera distinta.
No permite sacar «truquitos»
de éxito inmediato y seguro,
como suelen prometer los fo-
lletos de los consultores; senci-
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llamente, aumentan la racio-
nalidad y la hacen menos limi-
tada. Todo un logro, en una
época en la que incluso hay
quien presume de teorias «me-
nos racionales».

En segundo lugar, algunos
creemos que Juan Antonio Pé-
rez L6épez fue bastante mds
alld que Simon en algunos as-
pectos cruciales de la direc-
cién, incluyendo, como hemos
tratado de ilustrar, variables
(importantes) ignoradas por
éste. Desgraciadamente, no lo
hizo en una forma que le haya
proporcionado la fama o el
prestigio que tan justamente se
le reconoce a Herbert Simon.
Pero quiza hizo algo mds im-
portante que eso: dejar plan-
tada la semilla que puede lle-
gar a germinar del todo si se-

JosEP M2 ROSANAS MARTI

guimos profundizando en ella.
Para lo cual convendri estu-
diarle bien, en todas sus di-
mensiones, y no solamente en
sus expresiones mds chocantes,
como la motivacién trascen-
dente. Y estudiar los antece-
dentes (tanto en el manage-
ment, como en la filosofia y la
sociologia) que €l conocia tan
bien. Y cotejar con lo que se
suele hacer en la actualidad
para mostrar (con seriedad) la
superioridad de su enfoque so-
bre muchos desarrollos actua-
les, que se suponen mds cienti-
ficos sélo porque tienen esta-
distica; lo que significa com-
batir los aspectos mds negati-
vos de la pesada herencia del
positivismo... Toda una tarea
pendiente.
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