TRIBUTO A HERBERT A.SIMON:
UN CABALLERO DE LA ILUMNACION
INTELECTUALY UN GRAN SER HUMANO

Manuel Angel Morales”

Con mucho carino, dedico este trabajo al
profesor Hiram Nazario, de quien aprendi
las primeras, las mas licidas y las mas
valiosas lecciones sobre el pensamiento
de Herbert A. Simon.

Introduccion

La muerte de Herbert A. Simon, el 9 de febrero de 2001, nos
impacté grandemente a todos y nos hizo reflexionar sobre muchas
cosas académicas, intelectuales e institucionales. Tuve la formida-
ble y privilegiada oportunidad de conocerlo y compartir personal-
mente con él a principio de los 80 en un panel que dirigi en la Con-
vencion Anual de la Asociacion Americana de Ciencias Politicas.

En aquel entonces me habian seleccionado para que presentara
un panel critico sobre El Paradigma de la Gerencia de Reduccion

* Profesor de la Escuela Graduada de Administracion Pablica Roberto
Sanchez Vilella de la Facultad de Ciencias Sociales, Universidad de Puerto
Rico Recinto de Rio Piedras.
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de Costos. Tuvela osadia en esa ocasion de invitar a Herbert Simon,
a James G. March, y a Charles E. Levine a que fueran parte del mis-
mo. Mucha gente me dijo que estaba loco y que ellos nunca acep-
tarian. Le escribi una carta a Simon, indicandole que deseaba invi-
tarlo a dicho panel, porque él habia escrito el libro (Administrative
Behavior, 1947) que yo quise escribir, y que por lo tanto le pedia
que me ayudara a abordar criticamente, desde la perspectiva de su
obra, el tema de ese panel. Catorce dias después de enviar ese
mensaje, tuve una respuesta del maestro, aceptando la invitaciéon
para contribuir e iluminarnos con sus ideas. A March le indiqué
que a él lo consideraba gemelo intelectual de Simon, y que por lo
tanto, le solicitaba con humildad su colaboracion. March respon-
di6 afirmativamente, y lo mismo hizo Charlie E. Levine. Tuvimos
un banquete académico en Washington D.C.

Hiram Nazario, con gran erudicion y afecto, me introdujo al pen-
samiento de Herbert A. Simon, y desde entonces ambos han tenido
un significado profundo en mi vida académica y profesional. La
muerte de Simon hace necesario que pensemos y discutamos co-
lectiva e institucionalmente sobre su impacto en la teoria de admi-
nistracién y su marcada influencia en las Ciencias Sociales, y en
muchos académicos e investigadores en general.

Herbert A. Simon se destacd protagonicamente y recibié gran-
des reconocimientos y premiaciones a través de muchas discipli-
nas, cubriendo una amplia gama de topicos relacionados. Su in-
fluencia fue mayutscula en la economia, las ciencias politicas, la
administracion ptblica, la administracién de empresas, la teoria
de la organizacion, las ciencias de la decision, las ciencias de la
computadora, la inteligencia artificial (i.e. el uso de la computado-
ra para tomar decisiones), la psicologia y la sociologia, entre otras.

A pesar de su enorme impacto en las Ciencias Sociales, sus cole-
gas mas cercanos establecen que muchas de las ideas y visiones
que estuvieron presentes a lo largo de su fructifera vida, nacieron
dentro del marco de sus trabajos en torno a la administracién pa-
blica. Empez6 su trabajo de administracion publica, produciendo
una disertacién doctoral, The Logical Structure of Administrative
Sciencies, la cual tiene profundas aplicaciones, y posteriormente
publicada bajo el titulo de Administrative Behavior, {1947). Ademas,
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preparé muchos otros textos importantes para el campo de la ad-
ministracion. Su impacto, desde el comienzo, fue extraordinario y
algunos como yo piensan, que intelectualmente nunca se aparto
del campo de la administracion. La pregunta medular que abordo6
en la administracion pablica fue la siguiente:

;Como es que los seres humanos limitados y razonables solucio-
nan problemas individualmente y en el contexto de las organizacio-
nes sociales, y como pueden hacerlo de una manera mas efectiva?

El concepto de la racionalidad limitada, el cual se convirtié en
una plataforma vital para gran parte de su trabajo posterior, inclu-
yendo las investigaciones sobre la inteligencia artificial, emergi6
dentro del contexto de sus primeros trabajos en la administracién
publica, la teoria de la organizacion y en la economia. A la misma
vez mantuvo a través del tiempo el interés académico, investigativo
e intelectual para profundizar en el entendimiento del comportamien-
to humano, y también en la gestion compleja de cémo transformar
las practicas humanas y el desempeno de las instituciones sociales.
A pesar de sus miltiples jornadas por las diversas disciplinas, Simon
siempre mantuvo un interés central en el asunto de como tanto los
seres humanos como las organizaciones comunes y corrientes son
capaces de tomar decisiones inteligentes, ain cuando en el Gltimo
analisis, los seres humanos son limitadamente racionales.

De aqui que él mismo indicara que se encontr6 con este proble-
ma en el 1935y lo acompand toda la vida sin tener la necesidad de
salir a buscar otro. !

No hace mucho, un apreciado estudiante me preguntd a qué se
debia mi marcado interés por el pensamiento de Simon, y mi res-
puesta no se hizo esperar: Me cautivaron sus logros cientificos,
académicos e intelectuales, su manera intensa de escudrinar y de
investigar los problemas, su elegancia y candidez para adelantar y
defender las contribuciones intelectuales medulares, sus trabajos
pioneros en el papel que juegan las computadoras en el analisis y
la comprension de la cognicién humana. Ademas, porque puedo

"Herbert A. Simon, The Scientist As a Problem Solver. Complex Information
Processing: The Impact of Herbert A. Simon. Dklahr y K Kotowsky. Hillsdale,
NJ: Lawn Erlbaum Associates Publishers 1989.
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dar testimonio de la gran sensibilidad humana que demostré hacia
sus colegas y sus estudiantes directos e indirectos, y hacia sus ad-
miradores y criticos. También me impresionaron los esfuerzos per-
sonales e intelectuales que realizo para adelantar la candidatura al
premio Nobel de sus amigos, de sus colegas y sus estudiantes y de
sus rivales. Estoy comprometido con su obra porque es un ejem-
plo de erudiccion multifacética y porque representa lo mejor de
una vida intelectual y permanentemente activa.?

Simon dedicé mucho de su tiempo y de su energia intelectual y
personal a compartir empaticamente con sus criticos. En el cam-
po de la Administracién Pablica y de la Teoria de la Organizacion
sostuvo debates interesantes con Dwight Waldo y con Chris Ar-
gyris en torno a la dicotomia analitica entre los hechos y los valo-
res. También debatio que Chris Argyris lo que llamé el ciclo simple
de aprendizaje (single-loop en inglés) es la tendencia de los seres
humanos a buscar opciones o respuestas que lo satisfagan. Argu-
ment6 que el ciclo de aprendizaje doble (double-loop) no es sola-
mente la bisqueda de opciones, sino un reclamo fantasioso de res-
puestas u opciones de aprendizaje 6ptimo, por lo menos en el pla-
no individual. Simon debati6é fuertemente con aquellos economis-
tas que criticaron su concepto de la racionalidad limitada como
centrada en una psicologia micro-organizacional en contraposicion
a los procesos y a los resultados econdémicos a través del sistema
de las instituciones y la economia en general. Como cuestion de
hecho, una idea asertiva de Simon fue que la formulacién de politi-
cas publicas es un proceso orientado por la racionalidad limitada
en el que los protagonistas principales tienden a buscar solucio-
nes satisfactorias mas bien que a maximizar u optimizar los resul-
tados. Enla medida en que aumenta la escala de la unidad de ana-
lisis para la formulacién de politicas publicas y la complejidad de
dicho proceso, la tendencia es a satisfacer y/o a actuar con racio-
nalidad limitada. También sostuvo unos nitidos intercambios con

2H.G. Rainey, “Products of Simon’s Progress: Similarities and Contrasts
in three major contributions”, Public Administration Quarterly 12 (4), 1988,
392-410; “Reflections on Herbert Simon: A Satisfying Search for Significance”
Administration and Society 33 (5) 491-507.
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los “eticistas™ que reclamaron que sus investigaciones y formula-
ciones en el campo de la investigacion artificial eran deshumani-
zantes. Mantuvo su postura firme de que lo verdaderamente des-
humanizante era la ignorancia ante la posibilidad de poder cono-
cer mas, y optar por lo contrario.

Desde el comienzo de su prolifica obra (por ejemplo, Measuring
Municipal Activities, 1938), argumentd enérgicamente que la crea-
cion y el desarrotio de la ciencia administrativa era la mejor aliada
de lademocracia, y la enemiga de la corrupcion, del interés egoista
y del desperdicio institucional. De aqui que siempre abogd por
mejorar los estdndares de medicidon y desempeno, y la aplicacion
de las estadisticas en organizaciones gubernamentales. Asi empe-
z6 a emerger desde temprano la epistemologia simoniana de gue
las ideas tedricas sobre la administracion eran sumamente impor-
tante, y que era menester, si se aspiraba a mejorar la calidad del
desempeilo, asegurar la validacion, la legitimacion, la aceptacion y
la utilizacion de esas ideas por parte de los practicantes y agentes
de la decision dentro de la administracion piblica. Surge su famo-

sa expresion de las ideas y los diversos procesos para asegurarle
autenticidad a las mismas:

Teorjas— ideas que han pasado la prueba sistematica de la
autenticidad.

Visiones— ideas no derivadas de un proceso de autenticidad
sistematico.

llusiones-ideas que no sobreviven a un proceso de autentici-
dad sistematico.

Mitos— toman excepcion de los procesos de autenticidad.
Hechos-ideas que han atravesado por el proceso de autenti-
cidad con éxito.

Falsedades—ideas que no pasan la prueba de autenticidad sis-
tematica.

Las ideas y las teorias tenian que ser sofisticadas y empiricamente
pertinentes para que pudieran lograr un verdadero impacto
institucional. La conducta disfuncional la interpretaba como una con-
secuencia del desconocimiento y/o la ignorancia personal y a veces
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colectiva. La planificacion era interpretada por Simon como una dili-
gencia vital para el gobierno democratico, y como una oportunidad
de integrar (a través del disefio de programas) los deseos de los
ciudadanos con la accién programatica mas informada, de esta for-
ma mejorando el conocimiento y el bienestar de la comunidad.?

La influencia intelectual de Herbert A. Simon en el campo de la
Administracion Pablica fue extraordinaria, y sospechamos que lo
seguira siendo. Su trabajo contribuy6, entre otras cosas, a transfor-
mar los enfoques del analisis administrativo, a través de su critica a
la Escuela de Gerencia Administrativa. También publicé junto a otros
distinguidos colegas uno de los libros mas respetados, admirados y
tratados en este campo, (Public Administration, 1950),y que en nues-
tros dias sigue siendo una obra importante de referencia.

Los textos de Herbert A. Simon han tenido un impacto mayor en
el campo de la Administracion Pablica, en particular en la Teoria
de la Organizacion. En esta linea de valor agregado se destaca la
obra (junto a su hermano intelectual gemelo James G. March)
Organizations (1958/1993). Desde su aparicién hasta nuestros dias
esta obra ha tenido una consideracion mayor para los estudiosos
que conciben la Administraciéon PGblica como el estudio de las or-
ganizaciones y su relacion con el ambiente.

Valga aqui un comentario sintetizado de la critica de Simon a la
Escuela de Gerencia Administrativa y a algunos de sus proponen-
tes como Luther Gulick. Simon denuncié que los principios de ge-
rencia eran meros proverbios, los cuales no ofrecian una direccién
clara a los administradores, ya que los supuestos principios eran
imprecisos, ambiguos y con frecuencia adolecian de defectos de

3 Herbert A. Simon, Models of My Life. Cambridge, MA: M.L.T. Press,
1991; Models of Bounded Rationality Vol. 3 Cambridge, MA: M.L.T. Press.
1997; “Public Administration in Today’s World of Organizations and
Markets”, Political Science and Politics 3, 749-756, 2000

4 Tuvimos el enorme placer de invitar y recibir a Victor Thompson en la
Escuela Graduada de Administracion Publica, y compartir en la facultad y
con el estudiantado en torno a los antecedentes, el proceso de elabora-
ci6én y las consecuencias de este libro para el campo de la Administracién

Publica.
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tautologia y de contradicciéon en lo que postulaban. Un aspecto
medular y devastador de la critica de Simon era que estos princi-
pios constituian un simple despliegue de sentido comun, y de ex-
presiones supuestamente “basicas”, basados en conceptos histori-
cos, culturales, sociales, idiosincrasicos y hasta fundamentalistas,
que no tenian gran utilidad en el diseno de las reglas para la toma
de decisiones en las organizaciones. De aqui que él reclamara una
mayor participacion de la investigacion cientifica y académica en
los procesos decisionales, especialmente el rol de comportamien-
to de los administradores al tomar decisiones, y enfatizé la necesi-
dad de prestar una atenciéon mayor a la variedad de escenarios (i.e.,
el contexto que influye la conducta) en los que se aplican las dis-
tintas reglas de decisién. Aunque para él lo importante no era quién
argumentaba mejor en los debates, la comunidad académica se in-
¢liné hacia su postura en toda esta discusién.®

El modelo de satisfaccion y el modelo de optimizacion

La obra que recoge toda la riqueza de estas discusiones y deba-
tes al inicio de su carrera fue Administrative Behavior (1947/1976).
Por la importancia de este documento es necesario que hagamos
un breve resumen de los argumentos expuestos. La teoria econé-
mica postula los seres humanos se enfrascan en procesos raciona-
les para adoptar decisiones en los que de forma sistemética y con-
sistente maximizan la utilidad de sus opciones. La posicién de Simon
era que los seres humanos no obran asi, especialmente si enfren-
tan decisiones complejas, porque los esfuerzos humanos por ac-
tuar racionalmente estan restringidos y limitados. A veces esta rea-
lidad se caracteriza por la falta de informacion o por la presencia
de mucha informacién, pero con mucha frecuencia se carece del
tiempo, de recursos o de la capacidad cognitiva para tomar deci-
siones sistematicamente Optimas. Estas consideraciones son muy
importantes para el administrador que tiene que encarar el desafio

5 Nicholas Henry, Public Administration and Public Affairs. (Ochava Edi-
cién) Upper Saddle River, N.J. Prentice-Hall 2001.
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de qué hacer cuando no sabe muy bien lo que tiene que hacer (la
decision), y de cé6mo hacer las cosas cuando tampoco estad muy
claro de co6mo hacerlas (la implantacion). Las acciones pueden fa-
llar en términos de la decision, y en términos de la implantacion.

Las proximas figuras ilustran con mas claridad estas importantes
disquisiciones.

Teoria

del Ser Humano Satisfactorio [ Teoria del Ser Humano Econémico

¢ Tiene s6lo conocimiento limitado W ¢ Informado

del resultado de sus acciones * Conocimiento amplio
* Considera s6lo las alternativas * Egoista
mas obvias

* Escoge la solucién 6ptima
* Sus acciones son influenciadas

por otros
* Poder limitado para ejecutar
preferencias

Modelo de Satisfaccion IModelo de Optimizacién 1
Incertidumbre N » Certidumbre

Menos Estructuracion - » Estructuracion

Acciones Incrementales . » Acciones Sinopticas

o Comprensivas

La propuesta de Simon consiste en que mientras mayor es la
incertidumbre con los resultados a largo plazo, mayor es la ten-
dencia a tomar decisiones sobre la politica institucional a base de
su aceptabilidad en el corto plazo. Esto significa adoptar decisio-
nes aceptables, las cuales cumplen razonablemente con los requi-
sitos de la tarea. Se trata de buscar hasta que se encuentre la alter-
nativa que satisface la situaciéon. El modelo de satisfaccion (en con-
traposicion al de optimizacién) cumple con las capacidades limita-
das del procesamiento de informacioén. Los seres humanos adop-
tan decisiones aceptables ante la dificultad de predecir el futuro,
y por consiguiente toman decisiones que mejoran incremental-
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mente el estado de decision. El argumento principal del modelo
de satisfaccion es que la teoria de la “segunda mejor alternativa”
es de facto la mejor alternativa, dado el estado del conocimiento
en un momento concreto.

Con &nimo de mejorar una condicion presente, el agente de de-
cision limita su investigacion a una o dos alternativas. Un punto
esencial es que, la estrategia de satistaccion no excluye la posibili-
dad de considerar un nimero mayor de alternativas, pero las mis-
mas son examinadas secuencialmente, y no se colocan en una hoja
de balance.

La proxima figura contrasta las diferencias técnicas entre el
modelo de satisfaccion y el modelo de optimizacion.

Diferencia entre el Modelo de Satisfaccion
y el Modelo de Optimizaci6

s Namero de requerimientos a cumplir
* Namero de alternativas generadas
* Ordenar y comprobar las alternativas

* Tipos de pruebas utilizadas

Valga un paréntesis para sefialar rapidamente que nuestro gran
maestro y amigo Amitai Etzioni, un distinguido profesor, investigador
y director del Centro para el Estudio de la Politica Pablica, en Was-
hington D.C., formul6 un tercer modelo, el “Mixed Scanning” para tra-
tar de integrar el modelo de satisfaccién y el modelo de optimizacion.
La proxima figura sintetiza los elementos de este tercer modelo.

Modelo de Decision

) » <nnnlnluln?uununllll> o i
Satisfaccion E Optimizacién

Mixed Scanning
(Etzioni)
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Distinguir entre ocasiones estratégicas y no estratégicas. En
la primera se expande la consideracion de alternativas
Dividir en partes el proceso de implantaciéon

Revisar el proceso mientras se implanta

Formular reglas para distribuir los activos, los recursos y el
tiempo entre los distintos niveles de basqueda

El modelo de la busqueda mixta es muy interesante, pero Simon
argumentd que en esencia se trataba de una metodologia y no ne-
cesariamente un modelo, ademas de que las reglas de Etzioni esta-
ban contenidas en el fundamento del modelo de satisfaccién. En
otras palabras que, al salir aimplantar o trabajar con el modelo de

busqueda mixta, resultaba inevitable incurrir en la bisqueda de
acciones satisfactorias.

Simon y sus aplicaciones empiricas

Una prédica mayor de Simon era la necesidad de aumentar
significativamente la investigacion en torno al comportamiento
administrativo, especialmente todo lo relativo al proceso de deci-
sion. En un simposio organizado por el también distinguido profe-
sor Robert T. Golembiewski, con motivo del aniversario namero 40
de la publicacién del libro Administrative Behavior, éste presento
sus propias preocupaciones al momento de leer dicha obra.
Golembiewski senalo estar sorprendido de porqué el libro le pres-
to tan poca atencion a unos temas necesarios para la administra-
ciéon como lo eran los de liderazgo y los procesos de grupos, en
una época en que Kurt Lewin y sus estudiantes estaban creando
una gran excitacion intelectual con sus experimentos sobre los pro-
cesos de grupos en el contexto de algunas organizaciones.5 A noso-
tros esta critica nos parece muy poco fundamentada, y nos hace
pensar que muchos distinguidos colegas no entendieron que para
Simon el liderazgo se ejercia a partir de la calidad del conocimien-

5 Robert T. Golembiewski, “Introduction to Simposium: Perspectives on
Simon’s Administrative Behavior: Stock-Taking On the Fortieth
Anniversary”. Public Administration Quarterly, 12 (3), 259-274, 1998.



TRIBUTO A HERBERT A. SIMON I3

to, y que el concepto de decision era equivalente al comportamien-
to, y que el concepto de cultura significa la sumatoria imperfecta
de los comportamientos formales e informales que tienen conse-
cuencias en las acciones de los seres humanaos, los grupos y las
unidades organizacionales. En esa ocasion, Simon expreso una gran
decepcién por la reaccién de sus colegas que no reconocieron el
caracter intelectualmente revolucionario de su obra y de su linea
de argumentacién. Esto lo llevo a presentar dos aplicaciones empi-
ricas del modelo de optimizacién y a elaborar unas fantasias que
no eran practicas ni operacionales. A continuacidon presentarnos
dos figuras que representaran la ruta de argumentacion.

Fantasias del Modelo de Optimizacién

Exposicién

Entorno

Estimulos -

de Atencion Bisqueda e Cultura

mercadeo interna Exploracién e Familia

etc ' ¥ Memoria e Clasc Social
3 Comprension ] l e Situacion

Evaluacion de
alternativas

Aceptacion

Retencidn

Individuo

Compra

N Conocimient
Busqueda

externa

o

e Egtilode
vida
Valores

k Insatisfaccion ‘ rSa\isfuccién

{

Intervencion de Mercadeo y la Decision Aceptable del Consumidor

“ Intervencion “ ‘l Experiencia “ Juicio Accién
Limitado Satisfactoria
Hechos:
Distribucion, . .
Promociones, Producto disponible,
s .
Adiestramiento precio, destreza de -
sl ventas Evaluacion Compra
Reducida Aceptable
Marcos:
Pubheidad Estructuras de
memoria, imagen,
Contacto individual referencia de precio
Efecto Feonomizante
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En el primer flujograma, Simon se da a la tarea de demostrar las
fantasias cognitivas del modelo de optimizacion, segiin aplicadas a
una estrategia de mercadeo. Las fantasias son las siguientes:

1.

3.

Se presupone la existencia de estimulos claros y poderosos
en el ambiente, los cuales tienen como objetivo impactar a
otros seres humanos. La creacion de dichos estimulos nunca

se acerca a la perfeccion, por lo que el disefio de los mismos
nunca es 6ptimo o perfecto.

. Se interpreta que hay seres humanos que se expondran a di-

chos estimulos, que sera posible captar su atencion, que ha-
bra una cabal comprension de los mensajes, y que aceptaran
y retendran dichos estimulos.

Se entiende que la estructura y la riqueza informativa de dichos
mensajes es codificada en la memoria. Dicha premisa es alta-
mente cuestionable, ya que en su que hacer cotidiano, el ser
humano se expone a una cantidad exponencial de estimulos, los
cuales no registra, y tampoco los codifica en la memoria.

. Se considera que al surgir una necesidad, se activa un proce-

so de exploraciéon y de basqueda interna en términos de codi-
ficaciones previas en la memoria. Este proceso supuestamen-
te conducira a la evaluacién racional y sistematica de las al-
ternativas de compra. Si hay satisfaccion con las alternativas,
se lleva a cabo una decision de compra, la cual produce un
estado de satisfaccion, porque se piensa que se ha adoptado
la decisién méas 6ptima. Si hubiera insatisfaccion con las op-
ciones bajo consideracion, entonces se pasaria a una bisque-
da externa para identificar otros estimulos y sus posibilida-
des. Dicha ponderacién es prolongada, tiene costo de oportu-
nidad para el ser humano y presupone equivocadamente que
se cuenta con todos los elementos para tomar la mejor deci-
sion. Ademas, el modelo no factoriza el impacto del entorno
sobre dicho proceso de decision, en términos de la cultura,
de la familia, de la clase social y de la situacion. Tampoco ad-
vierte las diferencias individuales en términos del conocimien-
to, los estilos de vida, los valores, las motivaciones y los re-
cursos. En conclusiéon, que no es posible optimizar. Por otro
lado, el modelo de optimizacion ignorala tendencia de los seres
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humanos a buscar efectos economizantes en la toma de deci-
siones, en la medida en que el asunto bajo consideracion es
complejo, confuso y de dificil comprension.

El segundo flujograma relaciona las intervenciones de mercadeo
con la decision aceptable del consumidor. La estrategia de merca-
deo pretende intervenir con el ambiente de los seres humanos a
través de la distribucion de propaganda, promociones y adiestra-
mientos para los sujetos, de manera que los incite a decidir por
una direccion preferida, utilizando la publicidad y en ocasiones el
contacto individual. La presencia absoluta de estas predicciones
del comportamiento son altamente cuestionables, sin contar el de-
safio de la exposicién, la atencién, la comprension y la retencion
de los estimulos, lo cual no constituye una realidad muy probable.

La estrategia de mercadeo apunta a crear una experiencia a par-
tir de la disponibilidad del producto y las destrezas de venta, las
cuales deben sincronizarse con las estructuras de la memoria, la
imagen, la referencia del precio, y esto conduce a los sujetos a bus-
car mecanismos economizantes para aliviar la sobrecarga en la toma
de decisiones. Debido al juicio limitado de los seres humanos, y a
los costos de oportunidad, la evaluacién sera reducida, optando
asi por acciones satisfactorias que culminan en una conducta de
compra o consumo aceptable. La complejidad superlativa que des-
cribe este proceso lleva a los seres humanos a estar satisfechos
con su adopcién de decisiones.

Aplicacion del pensamiento de Simon al modelo de la decisiéon
por el reconocimiento de la situacion’

El modelo de la decisién por reconocimiento de la situacién
(“Recognition-Primed Decisién” o RPD) representa el estado del arte
en los modelos de la toma de decisiones rapidas bajo situaciones

" Gary Klein, Sources of Power: How People Make Decisions. MIT Press.
Cambridge Massachusetts 2001. Estoy en deuda intellectual con mi distin-

guido colega Ulises Pabon, con quien he investigado y trabajado en los
modelos a presentarse.
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de presion. El modelo fue desarrollado por Gary Klein, y esta fun-
dado completamente en el pensamiento de su maestro Herbert A.
Simon. El mismo sintetiza sobre 15 anos de investigacion y obser-
va la toma de decisiones bajo presion de los bomberos, los milita-
res, los controladores de trafico aéreo, los médicos en las salas de
emergencia y los jugadores de ajedrez.

El modelo fusiona dos procesos esenciales para tomar decisio-
nes correctas en poco tiempo. Primero, el modelo describe cémo
las personas evalllan una situacion rapidamente para identificar el
curso de accidon que hace sentido tomar. Segundo, el modelo pre-
senta como las personas evalGan y comparan el curso de accién
que escogieron en relacién a varias alternativas. En otras pala-
bras, el modelo sostiene que para tomar unas decisiones correctas
de forma rapida, tenemos que, primero, identificar la situacién y
hallarle tangencias con situaciones conocidas y segundo, identifi-
car el mejor curso de accion disponible para ese tipo de situacion.

El reconocimiento de una situacion como tipica

Conviene definir lo que significa reconocer una situaciéon. Segin
el modelo de decision RPD, el reconocer una situacion como tipica
produce cuatro resultados cognoscitivos:

1. Sabemos las metas mas sensatas que nos podemos estable-
cer. Esto significa que cuando reconocemos una situaciéon
como tipica, inmediatamente sabemos a qué podemos aspi-
rar. Sabemos, también, los objetivos que no hacen sentido en
la situacion dada.

2. Sabemos las seflales que son pertinentes. Toda situacién nos
bombardea con diversos estimulos, con informacién y con “rui-
do”. Cuando recomendamos una situacién por encima de otras,
sabemos qué informacion es pertinente y qué informacion se
puede ignorar.

3. Sabemos lo que se puede esperar de la decisiér tomada. Este
estado cognitivo implica saber como la situacion ha de desa-
rrollarse. Saber qué esperar significa poseer un entendimien-

to claro de que los fendmenos se estaran presentando a lo
largo de una situacion.
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4. Sabemos el curso de accidén que lograra el resultado deseado.

Al reconocer una situacion como tipica, sabemos qué accion
funcionara.

El modelo presenta estos 4 puntos como el resultado de evaluar y
reconocer una situacion como tipica. Sin embargo, admite la posibi-
lidad de que en algunas circunstancias, el reconocer una situacion
como tipica sea el producto de estos cuatro estados cognitivos y
no necesariamente que la situacién en si misma lo sea. Para el
modelo RPD, no importa si estos cuatro puntos preceden al estado
de reconocimiento o si son el resultado del mismo. Lo importante
es que los cuatro estan presentes una vez alcanzado el estado de
reconocimiento de la situacion.

Existen algunas variantes al modelo de RPD que discutiremos
brevemente.

Variante 1: El Reconocimiento Inmediato

En su representaciéon mas sencilla, el modelo sugiere que una
vez reconocemos una situacién como tipica, sencillamente esco-
gemos el curso de accién que sabemos que funcionara. En este
escenario, la situacién no presenta ninguna anomalia cuando la
comparemos ccn nuestra representacion cognitiva de la situaciéon.
Como la reconocemos inmediatamente como tipica, procedemos a
tomar accion. También en este escenario, la situacién tipica tiene
una accion predominante que define el curso correcto. No es nece-

sario evaluar o simular mentalmente varias alternativas para saber
lo que se tiene que hacer.

Variante 2: La Situacion con Anomalia

En este segundo escenario, una vez experimentamos una situa-
cidn y pensamos que es tipica, descubrimos que nuestra expectati-
va, en algan renglén de la situacién, no se cumple. En otras pala-
bras, la situacién no se desenvuelve tal y como esperadbamos. Ante
esta encrucijada, reorientamos nuestra concentracion para clarifi-
car nuestro diagn0Ostico inicial. Nos planteamos preguntas como:

(Por qué no ocurrio lo que se esperaba? y ;En qué punto hice una
lectura errénea?
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Intentamos clarificar nuestro diagnostico inicial buscando méas
informaciéon. Simultaneamente, intentamos construir explicacio-
nes para entender la anomalia. Ademas, cotejamos los atributos de
la situacién para ver si pasamos algo por alto o si es que hemos
ignorado algiin pedazo de informacién. Este proceso continta has-
ta que podemos explicar las desviaciones, corregir nuestro diag-
nostico y reconocer la situacion como una tipica (diferente a la

primera interpretacion, por supuesto). Una vez reconocida como
tipica, el modelo revierte a la Variante 1.

Variante 3: Las Multiples Acciones Posibles

En este escenario, la situacién no presenta anomalias, pero el
curso de accidn correcto no esta claro. Varias acciones son posi-
bles, sin que una en particular represente la modalidad 6ptima, al
menos a simple vista. Por ejemplo, el bombero llega a la residencia
en llamas. Reconoce que tiene que colocar una escalera para lle-
gar al segundo piso. Sin embargo, se encuentra que tiene seis op-
ciones en donde colocar la escalera.

En esta variante, la persona utiliza la simulacién mental para
procesar cada una de las alternativas y llegar a la mejor decisién.
Conviene mencionar que para la persona con peritaje en la situa-
cion, este proceso puede tomar microsegundos. Para el especta-
dor casual, el experto confront6 la situacion y tomé accién inme-
diatamente. Sin embargo, s6lo el experto reconoce que tuvo que
simular mentalmente varias opciones antes de decidir.

El modelo RPD se parece, en esta modalidad, al modelo econé-
mico que sugiere que una vez el ser humano encuentra la solucion
que cumple con sus requisitos, suspende la bisqueda y procede
con esa opcion.

Parte del proceso de simulaciéon mental incluye la modificacion

de soluciones tipicas para acomodarlas a la situacién particular
con que se esta trabajando.

El modelo integrado

El modelo integrado combina la complejidad de la Variante 2 con
la complejidad de la Variante 3. Por un lado, las anomalias en la
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situacion pueden llevar a que la persona tenga que buscar mas in-
formacioén para hacer un diagndstico correcto. Por otro lado, una
vez diagnosticado, existen varias opciones que parecen permitir el
logro del objetivo. El modelo integrado presenta el escenario mas

complejo de la toma de decisiones bajo situaciones de tension y
presion de tiempo.

Las fuentes de poder y el modelo de decisién RPD

Ademas de describir el proceso de toma de decisiones, el mode-
lo RPD prescribe algunas préacticas y disciplinas que pueden mejo-
rar la calidad de nuestras decisiones ante las situaciones de pre-
sion de tiempo. Klein denomina estas practicas y disciplina como
las Fuentes del Poder, y reconoce su deuda con Herbert Simon.

Veamos las nueve fuentes del poder que el modelo de Klein sugiere
que debemos fomentar:

1. Intuicidn. La intuicion alude a nuestra capacidad de recono-
cer patrones de informacién. La intuicidén es el proceso
cognitivo que recoge multiples pedazos de informacion con-
cernientes a la decisién, muchas veces de forma inconscien-
te, y los integra en una conclusion. Lo que puede parecer un
resultado proveniente de nuestras entrafas, realmente es el
resultado de procesos mentales sofisticados. Podemos esti-
mular nuestra intuicién a través de la exposicidon a multiples
experiencias, el ejercicio con situaciones similares y la simu-
lacion de los escenarios.

2. Simulacién Mental. La simulacion, de por si, es una fuente de
poder para la toma de decisiones rapidas bajo situaciones de
tension. El adiestramiento y la practica de situaciones difici-
les hipotéticas, nos permite desarrollar agilidad en la toma de
decisiones en situaciones reales.

3. Reconocer y Utilizar Puntos Criticos. Al desarrollar peritaje
e un campo, empezamos a reconocer la informacion que es
relevante para tomar una decisioén y la informacion que es
marginal a la decision. Reconocemos, ademas, las acciones
que pueden tener un mayor impacto y las acciones que tienen
un impacto despreciable. Reconocer y utilizar puntos criticos
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alude a nuestra capacidad de conocer y poner en practica la
informacioén pertinente y las acciones de impacto.

. Vision de lo invisible. En el tablero de ajedrez de un juego en

progreso, un maestro puede identificar rapidamente las ame-
nazas, las oportunidades de tomar una ventaja, los jaques y
los jaque-mate futuros. jUn neéfito observa el tablero y no ve
nada! El experto tiene la capacidad de ver “lo invisible”. El
estudio, la practica, la experiencia y la reflexion son discipli-
nas que nos permiten desarrollar el peritaje en un campo, lo

(Jue a su vez nos permite ver aquellas cosas que alguien sin
peritaje jamas veria.

. Crear y Contar Cuentos e Historias. Una forma productiva de

compartir el conocimiento es a través de las historias y los
cuentos. Una empresa de fotocopiadoras descubrié que sus
mejores empleados aprendian mas técnicas de las historias y
las anécdotas que compartian con los colegas tomando cer-
veza luego de salir de trabajo, que lo que aprendian de los
manuales y de los cursos oficiales de reparacion. Antes del
desarrollo del lenguaje escrito, los cuentos eran el Ginico vehi-
culo para pasar la historia de un pueblo de una generacion a
otra. Adn en la era de la informatica, donde se insiste en el
uso de una base de datos y en el correo electrénico, el uso de
cuentos e historias es Gtil. El cuento tiene un agarre emocio-
nal, ademéas de intelectual, en las personas lo que facilita el
recuerdo y la permanencia de los conceptos.

. Razonamiento Anélogo y Metaférico. Las comparaciones son

una forma rapida de procesar informacion sobre una situa-
cion y tomar una decision sobre el curso de accién. Las meta-
foras y los similes pueden representar una via rapida de com-
prension ante situaciones complejas y dificiles.

. LeerlaMente. Cuando un grupo de personas trabajan en equi-

po por tiempo extendido, la gente comienza a conocerse y a
desarrollar la capacidad de leer el “entre lineas” y el lenguaje
no verbal aumenta entre ellos. Aunque mis conjeturas sobre
los pensamientos y las intenciones de mis compaferos no son
infalibles, a medida de que trabajamos juntos y nos conoce-
mos, mi precision en la interpretacién aumenta. En una sala
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de emergencias, la enfermera ya sabe lo que va a pedir el mé-
dico. En la cabina de un 747, el copiloto entiende lo que quie-
re decir la expresion en la cara de su compaiiero piloto. La
capacidad de “leer la mente” acelera el proceso de compartir
informacioén y de tomar decisiones.

8. Analisis Racional. Nuestra capacidad de proyectar el impacto
de nuestras decisiones a largo plazo y nuestra capacidad de
entender y conceptualizar las relaciones de causay efecto en el
universo en que vivimos nos distingue del resto de los seres
vivientes en el planeta. Larazon, como cualquier otra facultad,
tiene que ejercitarse deliberadamente para que se fortalezca.

9. La Mente de Equipo o de la Organizacion. Este concepto hace
referencia a la importancia de los procesos de colaboracién,
trabajo en equipo, dialogo y debate, asesoria y mentoria, y
educacion que ocurren en un equipo de trabajo. Estos proce-
sosy practicas aumentan la capacidad del equipo para tomar
decisiones y funcionan con una sola mente.

Herbert A. Simon proveyo6 para la Administracion Pablicay para
la Teoria de la Organizacion, una teoria y un modelo que constitu-
ye una perspectiva general y profunda de c6mo los seres humanos
toman decisiones. Ese trabajo ha influido dramaticamente en la
manera en que interpretamos las organizaciones, y el comporta-
miento de los seres humanos dentro de ellas. Debido a su
genialidad, y a su extraordinaria capacidad de moverse libremente
através de las fronteras disciplinarias, su trabajo fue en cierto sen-
tido visionario y pre-cientifico, lo que apunta a su capacidad de
percepcion, identificacion y pionero en la experimentaciéon
epistemoldgica potencial de ciertos problemas que otros tradicio-
nalistas pasaron por alto.

Simon comenzod su carrera como un cientifico politico en sus
anos de estudiante graduado en la Universidad de Chicago, y reali-
z0 importantes investigaciones para la International City
Management Association, y otras agencias gubernamentales. En
esta época produjo los textos de administraciéon publica a los que
hemos aludido. Posteriormente se traslad6 a la Universidad de
Carnegie Mellon donde particip6 y luego dirigié la Escuela Gradua-
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da de Administracion Industrial y donde encontré el mejor de los
ambientes universitarios para compartir, investigar y practicar con
sus ideas y aplicaciones.

Afinales de los 60’s y principios de los 70’s, estimulo a sus cole-
gas Richard Cyert y James G. March en la produccion del libro The
Behavioral Theory of the Firm (1963). La tesis fundamental de esta
obra es que Jos agentes de la decision en las empresas en vez de
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orientarse a la maximizacion de sus decisiones, por el contrario
adoptaban ciertas reglas de decision, basadas en niveles acepta-
bles de desempeno. En vez de realizar busquedas exhaustivas para
identificar la alternativa més 6ptima, se enfrascaban en biisquedas
problematicas, expandiendo dicha bisqueda si la alternativa bajo
consideracion no resultaba ser aceptable. Estos agentes decisio-
nales encontraron juegos politicos en las empresas, y se toparon
con la presencia de coaliciones respaldando distintas decisiones.
El libro, por lo tanto, constituyé un vinculo entre la obra de Simon
y los trabajos de sus colegas que enfatizaban la dimension politica
y la sociologia de las coaliciones, y que posteriormente produjeron
el “Garbage Can Model” de la toma de decisiones. Dicho modelo
describe la naturaleza de los procesos del trabajo en las organiza-
ciones con vinculos y con estructuras no tan organizadas, como es
el caso de las universidades y de algunas agencias gubernamenta-
les. El argumento principal es que el proceso de decision se lleva a
cabo cuando convergen una variedad de participantes, de solucio-
nes y de problemas, credndose asi una oportunidad para tomar
decisiones, através, de por ejemplo, un equipo de trabajo interesa-
do enresponder a una crisis o a un evento importante para la orga-
nizacion.

La obra de Simon tiene unos lazos importantes con los enfoques
y las perspectivas posteriores, como es el caso de las interpreta-
ciones de las organizaciones abiertas (impactadas por sus respec-
tivos ambientes), y de los modelos de contingencias, los cuales
alejan a las organizaciones de los patrones rigidos del disefio y de
las estructuras administrativas, que parten de la concepcién de
que las organizaciones son sistemas cerrados (que se no se por el
ambiente). Por el contrario, el reclamo es que los disefios adminis-
trativos tienden a adaptarse a las contingencias que enfrentan las
organizaciones, como lo es el caso de la incertidumbre en sus res-
pectivos ambientes, la complejidad que resulta de los procesos de
cambio, la complejidad de sus tareas y tecnologias, y el tamafio o
la escala como factores influyentes en sus resultados. Dicha discu-
sion entre disefios “mecanicistas” (burocratizados como si fueran
maquinas) y disefios organicos (flexibles y adaptativos como seres
vivientes) condujo a los estudiantes de Simon a propulsar la des-
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centralizacion, la flexibilidad, el trabajo en equipo, el apoderamien-
to, y hasta el caos como una condicién dela cual puede emerger un
nuevo estado de orden institucional.

James D. Thompson, en su famosa obra Organizations in Action
(1967) utiliz6 el pensamiento de Simon en torno a la racionalidad
limitada para argumentar que las organizaciones se adaptar de
maneras diferentes a la variedad de contingencias que emanan de
sus respectivos ambientes. Los niveles altos de complejidad y de
incertidumbre hacen que los administradores y los agentes de la
decision se alejen de las pretensiones racionales y de optimizacion,
que buscan la mejor decisiéon o la mejor politica institucional. Mien-
tras mas alejado esta un actor de alta jerarquia de la realidad con-
creta de una decision o politica institucional, mayor sera su depen-
dencia de aquellos otros que tienen mas tiempo, mas informacién
y mas conocimiento para fundamentar algin curso de accién.

Hay otros temas de Simon que siempre nos fascinaron, y como
los de las Zonas de Resistencia, de Indiferencia y de la Aceptacion
en el mundo del trabajo, que surgieron de su relacién con Chéster
I. Bernard, y que lo condujeron a una brillante interpretacion de las
organizaciones como economias de incentivos. Este interesante
angulo creo la base para discutir la nocion del contrato psicolégi-
co de empleo y de la norma de reciprocidad en el mundo de las
organizaciones. También dichas formulaciones tenian una relacion
con sus ideas de trabajar con las premisas de la decision, la econo-

mia de las organizaciones y los trabajos posteriores sobre la inteli-
gencia artificial.

El significado del pensamiento de Simon para la Administracion
Piblica

A través de su vida y de su obra, Simon fue muy cuidadoso en
términos intelectuales y personales de no abrazarse indiscrimina-
damente a las modas de achicar el gobierno, de arremeter contra
la burocracia o de culpabilizar a los tecndcratas por todo lo acon-
tecido en el sistema de instituciones. En varias de sus tltimas ex-
presiones sobre la Administracion Publica, advirtié de los peligros
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de utilizar los discursos de las crisis, las tragedias o las desmantela-
ciones, para referirse a las instituciones gubernamentales, y abogd
por inyectarle méas energia a la tarea de disenar un sistema guberna-
mental efectivo. Su prondstico en los debates acerca de los desafios
de la gobernabilidad (si es que se puede imprimir una direccién a la
sociedad a través de las instituciones gubernamentales o si es que
hay que pensar en otros diseflos no gubernamentales), es que el
péndulo se inclinaria eventualmente hacia el gobierno que disena
programas inteligentes para alcanzar propésitos sociales y econo-
micos que impacten positivamente a la ciudadania en general.

Los elementos de hechos y valores

Es precisamente en el escenario gubernamental donde se hace
més evidente el reclamo de Simon que todas las decisiones (y por
consiguiente la formulacién e implantacion de las politicas pabli-
cas) incluyen elementos de hechos y valores, creando asi el formi-
dable desafio para la gestion de articular, armonizar o sincronizar
la autoridad administrativa con los principios de participacién de-
mocratica. Por tal motivo, el trabajo casi artesanal de los adminis-
tradores, de los formuladores de politicay de los lideres en general
es conseguir que los valores no subordinen la gestién de solucién
alos problemas, particularmente en las condiciones donde los ob-
jetivos, los valores y las ideologias no se hacen conspicuas.

La jerarquia organizacional

Simon estudié con mucha dedicacion el asunto de la organiza-
cién jerarquica en la solucioén de los problemas, donde un nivel de
la jerarquia influye en el préximo nivel, y asi sucesivamente, hasta
que se logran los propésitos perseguidos por el sistema
institucional. Esta cadena jerarquica en la toma de decisiones, se
fundamenta en las metas y los objetivos generales del sistema. El
tema de la jerarquia se torn6 medular en el pensamiento de Simon,
por su énfasis en como se descomponen (desconfiguran) los siste-
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mas, cOmo se incita ala accion institucional, y cual es la naturaleza
organizativa de los sistemas complejos.?

Otras contribuciones

Las contribuciones de Simon también se extendieron a los te-
mas del modelaje en la conducta de los grupos, a las teorias de la
distribucion del tamano o la escala de las empresas?, y al analisis
de los problemas agregados. Su propoésito fue crear una ciencia
social del comportamiento que tuviera fundamentos multi-discipli-
narios. De aqui que no tuviera mas remedio que convertirse desde
sus inicios en un lider intelectual en muchas disciplinas. Su partici-
pacion temprana (1948) en la Comisién Cowles de economistas lo
transformo en un lider de esa disciplina. Sus estudios iniciales en
logicalo destacaron como uno de los estudiantes y amigo predilec-
to de Rudolph Carnap, quien erala figura central del famoso Circu-
lo de Viena. En sus trabajos sobre las teorias de la causalidad y los
propoésitos, Simon combiné el empiricismo de éste filosofo con la
fuerte conviccion no-empiricista de que las teorias eran represen-
taciones importantes de la realidad estudiada.

Algunos de los premios alcanzados

Por eso muchas disciplinas lo reclamaron y muchas disciplinas

reconocieron su genialidad y lo premiaron. Algunos de los recono-
cimientos que recibi6 fueron los siguientes:

* AM Turing Award (1975)
* Premio Nobel en Economia (1978)

8 Herbert A. Simon, The Science of the Artificial. Cambridge M.1.T. Press,
1969.

? Otra obra reciente inspirada en el trabajo de Simon es la de Jacques

Solvay, Michele Sanglier y Paul Breton, Modelling the Growth of Corporations.
Palgrave, London, 2002.
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* Medalla Nacional de Ciencia (1986)

Premio James Madison, Asociacion Americana de Ciencias
Politicas

Premio Dwight Waldo, Sociedad Americana de Administracion
Pablica

Premio Medalla de Oro de Life Achievement in Psychological
Science, Asociacién Americana de Psicologia

¢ Distinciones de:
a La Sociedad de Econometria
m Sociedad Americana de Filosofia
m Academia Americana de Artes y Ciencias
[ ]

Mas de 100 distinciones en sociedades honorarias extran-
jeras

Doctorados Honorarios de las universidades siguientes:
m Universidad de Harvard

m Universidad de Chicago

w Universidad de Yale

m Universidad de California en Berkeley

Lecciones fundamentales de Herbert Alexander Simon!’

Enresumen, las aportaciones del pensamiento de Simon han sido
monumentales para la Administracién Pablica. Algunas de las lec-
ciones que nos dejo este erudito estan recogidas por su gemelo
intelectual, James G. March y son las siguientes:

¢ La Administracién Pablica tiene que estar dirigida por ideas y
por el interés de aplicar estas ideas a los problemas practicos
y concretos. La ciencia tiene que trabajar con los problemas
concretos para que su teoria sea robusta y empiricamente
pertinente. Es necesario trabajar con muchas expresiones de

1" Mie Augier y James G. March, “Remembering Herbert A. Simon, Public
Administration Review, julio/agosto 2001, Vol. 61, No. 4.
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conocimiento para poder encarar con efectividad los proble-
mas y las situaciones reales del mundo. El progreso delateo-
ria ocurre cuando la misma se entre-mezcla con las necesida-
des practicas.

La préxima grafica explica algunas de las reflexiones de Simon
en relacién alos temas de teoria, practica, ciencia, tecnologia
y administracion.
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A pesar de que es muy dificil actuar con racionalidad, tam-
bién es cierto que es una necesidad humana, organizacional y
social el hacer un esfuerzo por mejorar los procesos de racio-
nalidad. De aqui el imperativo de mejorar la inteligencia a

desplegarse en el proceso de tomar decisiones tanto a nivel
personal como institucional.

Conocimiento
Cientifico

Conclusion

Con una gran sofisticacion intelectual y con una exquisita humil-
dad y sensibilidad humana, Herbert Alexander Simon nos recordé
amuchosla necesidad de mejorar el significado delo que hacemos
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y luchar contra todas las limitaciones para lograr hacer las cosas
bien. Es una gran pérdida para la ciencia y nos hara mucha falta el
caballero que iluminaba con su sabiduria y que era un extraordina-

rio ser humano. Damos gracias a Dios por su legado y por el tesoro
de sus aportaciones.
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