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RESUMEN

Se desarrollan conceptos basicos para comprender y desarrollar el andlisis critico de los
puntos controversiales, como ciencia o tecnologia a las que podrian calificarse a la Administracion,
derivadas de las ciencias basicas de la Economia y Psicologia como pilares fundamentales. La linea
estratégica de las caracteristicas de la realidad para comprenderla y analizar a través de la teoria de la
decision en la teoria de la Administracion.

Se desarrollaron distintos modelos que han ido evolucionando sobre el proceso decisional,
iniciando desde la racionalidad al analisis de sus limitaciones, perspectivas y efectos subjetivos,
considerando también el componente ético .

Bonatti, P. (2021), indica que el decisor no es un individuo absolutamente racional, sino que
se encuentra influenciado por su situacion emocional. Busca lograr las decisiones mas efectivas, en un
entorno con multiples variables e interrelaciones, sobre un escenario futuro incierto.

El concepto de racionalidad como requisito de la verdad, segin Aristdteles, justifica las
razones de las acciones humanas, revelandose cuén irracionales eran muchos de sus juicios morales y
sefialando a la razén como verdadera guia de la vida moral. El racionalismo moderno enuncia su
racionalidad critica. Se cuestiona el conocimiento sensorial y se dice que aqui no hay verdad, que toda
la verdad se obtiene deductivamente de unas pocas ideas exclusivas de la propia mente, no
obteniéndose de los sentidos. El Racionalismo Kantiano toma la verdad sobrenatural, la racionalidad
critica, racionalidad limitada. Isaac Newton, logré que las ciencias naturales alcanzaran el éxito: la
racionalidad y el realismo se reconciliaron. En cambio, las ciencias sociales negaron la posibilidad de
explicar lo social. Es aqui donde aun conviven los debates sobre la racionalidad-realismo y la
racionalidad-causalidad.

Los limites de la racionalidad son la preocupacion central de la teoria administrativa porque

es el limite entre los aspectos racionales y no racionales del comportamiento social humano.

Palabras Claves:

Racionalidad- Toma de Decisiones- Racionalidad Limitada
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DESARROLLO.

Racionalidad.

Desde Aristoteles se debate el concepto de racionalidad como requisito de la verdad, en
primer lugar, para las razones de las acciones humanas, esto revoluciond a la juventud de su tiempo
revelandose cuén irracionales eran muchos de sus juicios morales y sefialaindole a la razéon como
verdadera guia de la vida moral.

Se observa que desde los comienzos de la humanidad la razoén, la ética y la moral fueron
conceptos unidos por su relacion causa-efecto. Aristoteles, afirmaba con Platon, que la vida buena
halla expresion social, civica y politica y tiene su asiento en un mundo ajustado a la razon.

Se incorpora el concepto de verdad. ;Como llegamos a la verdad?, ;a través de los sentidos?
(Qué tipo de evidencia se requiere? El racionalismo clasico, representado por René Descartes,
Gottfrie Wilhelm, Von Leibniz y Baruch Spinoza en el S. XVII y luego con Kant en el S. XVIII,
consideraba al intelecto como fuente para el dominio del conocimiento procedente del mundo externo.
Esto se encuentra en oposicion al empirismo que se origina en hechos concretos.

El racionalismo moderno de Descartes, Spinoza, con la Escuela de Frankfurt enuncia su
racionalidad critica. Se cuestiona el conocimiento sensorial y se dice que aqui no hay verdad, que toda
la verdad se obtiene deductivamente de unas pocas ideas exclusivas de la propia mente, no obtenida
de los sentidos.

El Racionalismo Kantiano toma la verdad sobrenatural, la racionalidad critica, la racionalidad
limitada. La Etica, nombre derivado de la voz griega que significa costumbre, se aplica a la parte de la
Filosofia que trata de las cuestiones relativas a los juicios morales. Poseer sabiduria, valor, templanza,
justicia es vivir la aceptable vida ética.

Socrates, tratando de inquirir las relaciones, trata de relacionar en forma reciproca los sentidos
y el entendimiento. Desde Kant se sostuvo que ciertos aspectos del mundo no pertenecen a éste, sino
que son propios de nuestra mente.

Isaac Newton con sus descubrimientos fisicos en 1750 logré que las ciencias naturales
alcanzaran el éxito: la racionalidad y el realismo se reconciliaron. En cambio, las ciencias sociales
negaron la posibilidad de explicar lo social. Es aqui donde atin existen los debates sobre la
racionalidad-realismo y la racionalidad-causalidad. Son las ciencias sociales y humanas que atin dan
origen a los debates acerca de su status epistemologico, su practica, su utilidad aplicada a la practica.

La pretendida y tan buscada objetividad no existe, es imposible de lograr por la propia
condicion subjetiva, emocional del decisor.

Los limites de la racionalidad son la preocupacion central de la teoria administrativa porque

es el limite entre los aspectos racionales y no racionales del comportamiento social humano.



VIl Congreso de Ciencias Econémicas Universidad . -
S . Instituto Académico

XII Congreso de Admu.'nstracmn o Nacional Pedagégico de Ciencias

IX Encuentro Internacional de Adl‘[llnls"aclorl V-II M re sociales

DEL CENTRO DE LA REPUBLICA illa Maria

D iay ilidad. Nuevos paradi a gestion

La Racionalidad segiin Mario Bunge.

Mario Bunge, filésofo de la ciencia y humanista argentino, acérrimo defensor del realismo
cientifico y de la filosofia exacta, escribe en 1985 su obra Racionalidad y Realismo (Bunge, M. 1985).

Afirma que existe un problema en torno a la palabra racionalidad, ya que designa por lo
menos siete conceptos diferentes:

Conceptual: minimizar la borrosidad; Logica: bregar por la coherencia; Metodologica:
cuestionar y justificar; Gnoseologica: valorar el apoyo empirico y evitar conjeturas incompatibles con
el grueso del conocimiento cientifico y tecnoldgico; Ontologica: adoptar una concepcion del mundo
coherente y compatible con el grueso de la ciencia y de la tecnologia; Evaluativa: bregar por metas
que, ademas de ser alcanzables, vale la pena alcanzar; Prdctica: adoptar medios que puedan ayudar a
alcanzar las metas propuestas.

Para Bunge, los matematicos y logicos se especializan en los tres primeros tipos.

Bunge entiende que el mundo exterior es un lugar independiente de nuestra percepcion y
resulta cognoscible y transformable. Es digno representante del realismo cientifico, del positivismo.
Con este realismo podremos tener la mejor representacion de la realidad. Podemos, a diferencia del
realismo ingenuo, adoptar convenciones, abstracciones y captar la accion con el plano teorico.

Para el autor en relacion a las verdades de la razon, establece que son verdades que pueden
establecerse con la sola ayuda de la razon. Es decir, no se requieren indagaciones empiricas.
Asimismo, Bunge plantea la existencia de cinco diferentes clases de verdades de razon:

Verdad de diccionario; Verdad a pedido o por postulacion; Verdad por demostracion o
deduccion; Verdad logica y Verdad por ejemplificacion.

De todas las verdades de razon anteriormente listadas, para Bunge solo las dos ultimas, la
verdad logica y la verdad por ejemplificacion, son legitimas: teoria de las utilidades, la teoria de las
decisiones y la teoria de los juegos, entre otras, cuyas hipotesis comunes, segiin Bunge (2005), son: 1.
Utilidad y probabilidad, todo agente posee una funcion de utilidad estable y puede asignarle una
probabilidad subjetiva a cualquier evento que le interese. 2. Racionalidad, todos los sujetos son
racionales porque actlan maximizando sus utilidades. 3. Individualismo ontologico, los grupos
sociales no son mas que colecciones de individuos. 4. Individualismo metodologico, las propiedades y
los cambios de cualquier grupo social se pueden entender al estudiar el comportamiento de sus
miembros.

Para analizar el “postulado de racionalidad”, se recurre a principios alternativos como los
siguientes: 1. Comportamiento adaptable, los agentes actian de manera apropiada segun la situacion
en que se encuentren. 2. Racionalidad instrumental, los agentes siempre adoptan los medios que
produzcan con mayor probabilidad los resultados deseados. 3. Racionalidad econdomica, los agentes

siempre actlian por interés propio para maximizar sus utilidades esperadas. 4. 4 menor esfuerzo, los
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agentes escogen el medio menos caro para alcanzar sus metas. 5. Racionalidad subjetiva, los actores
siempre actlian en base a sus “creencias” acerca de sus circunstancias, los medios mas aptos y las
consecuencias posibles que sus acciones pueden acarrear para ellos mismos y para otros, y buscan las
consecuencias que le parecen mejores.

Existe una gran variedad de teorias de la eleccion que nos indican que la racionalidad plena,
es perfectamente aplicable a las Ciencias Naturales y no es aplicable a las Ciencias Sociales. Pretender
asimilar estos conceptos a las Ciencias Sociales, tal es el objetivo del realismo, transitar un camino

que solo nos lleva a la imposibilidad de su aplicacion en el comportamiento humano.

Teoria amplia de la Racionalidad Instrumental Minima.

Con los estudios sistematicos de Taylor y Fayol luego de la Revolucion Industrial el modelo
econdmico neoclasico era el de decisor como un agente racional. Este agente racional persigue como
proposito la maximizacion de su utilidad, es decir, el hombre econdémico.

A partir del afio 1947, Von Neuman J. y Morgenstern O., mencionados por Pavesi, P.F.J.
(1998), daran nacimiento a la primera teoria normativa, con sus axiomas y teoremas. Bajo ciertos
axiomas que indican el comportamiento racional, el decisor enfrenta el riesgo y los resultados de las
diferentes alternativas siempre maximizando el valor de esos resultados futuros que son producto de
su propia funcion de utilidad. La funcion del valor subjetivo que el decisor atribuye a sus resultados
monetarios. Esa funcion de valor es la base de toda la teoria de la utilidad esperada. Subyace aqui el
concepto de racionalidad del agente econdmico que actia con sus preferencias conocidas, definidas e
invariables. Su objetivo se ajusta siempre a la maximizacion de la utilidad de sus resultados
monetarios. Cualquier preferencia individual que viole los axiomas presentados para estos autores son
comportamientos irracionales.

A comienzos de los afios 70, cambia el escenario del mundo cuando entra en escena el
fenomeno de la globalizacion, los mercados tradicionales comienzan a estancarse y surge el problema

competitivo. Se comienzan a cuestionar los supuestos neoclasicos de la racionalidad del decisor.

La Racionalidad Limitada.

Herbert Simon (1916-2001), Premio Nobel en Economia en 1978, publicé la primera edicion
del Comportamiento Administrativo Simén (1947), que puede considerarse la obra paradigmatica en
la que se definen las principales -caracteristicas de las organizaciones formales y una
conceptualizacion de la ciencia social de la Administracion. Se describen los procesos ejecutivos, los
principios fundamentales de la administracion y presenta como proceso esencial al proceso decisorio.

3

El concepto de racionalidad presentando de “racionalidad limitada”, “...no debe interpretarse
la concentracion sobre los aspectos racionales del comportamiento humano como una afirmacion de

que los seres humanos son siempre o generalmente racionales. Este falso concepto, que impregno la
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teoria politica utilitaria y una gran parte de la teoria econémica clésica, ha sido refutado de una
manera decisiva por los desarrollos modernos de la psicologia y de la sociologia” Simon (1947, p.59).

Si la conciencia se considera un elemento de la racionalidad, se pregunta: ;se admiten
unicamente los procesos deliberados de adaptacion o se admiten también los no deliberados? ;Cuando
es racional la conducta de un empleado dentro de una organizacion, cuando sirve a los objetivos
organizacionales o cuando sirve a sus objetivos personales?

Por eso establece y distingue varios conceptos de racionalidad, utilizando la palabra
racionalidad adicionada a los adjetivos:

1.Objetivo, si busca maximizar valores dados en una situaciéon dada. 2. Subjetivo, si busca
maximizar la consecuencia relativa al conocimiento real del sujeto. 3. Consciente, si la definicion de
los medios y fines fue la conclusion de un proceso consciente. 4. Deliberado, si la definicion de los
medios y fines fue realizada en forma deliberada por el sujeto o por la organizacion. 5. Organizativo,
si los fines que se pretenden lograr son los organizacionales. 6. Personal: si los fines que se pretenden
lograr son los personales.

Entonces para Simoén, la racionalidad objetiva no existe y el comportamiento real se expresa
de 3 maneras, 1. La racionalidad exige un conocimiento y anticipacion completa de las consecuencias
de cada alternativa. Y este conocimiento es siempre parcial, fragmentario. 2. Las consecuencias de las
alternativas son siempre futuras, y esto implica una imposibilidad de anticipar de manera perfecta. 3.
La racionalidad exige una eleccion entre todas las alternativas posibles y nunca podemos aseverar que
estamos analizando todas las alternativas factibles en las decisiones.

Preciso que era necesario distinguir la racionalidad global de la limitada. En la Racionalidad
Global el proceso decisorio se basa en que el decisor tiene una funcion de utilidad, conoce todas las
alternativas y sus consecuencias de implementacion futuras y puede decidir en base a su funcion de
utilidad, maximizando el valor esperado. En otras palabras, tenemos al robot decisor.

En la Racionalidad Limitada, a la luz de los conocimientos que se obtuvieron al analizar el
comportamiento humano, se sabe que el proceso es imperfecto, incompleto, partiendo de la base de
que los decisores tienen restricciones propias que afectan el conocimiento del mundo que los rodea,
por lo que esto afecta en la definicion de los fines, de los medios, de la propia funcion de utilidad.
Hacemos mencion a la psicologia y a la sociologia como ciencias que aportan al comportamiento
humano.

Para Robbins y Coulter, (2014), la toma racional de decisiones se basa en varios supuestos: a)
El responsable de tomar la decisién es completamente objetivo y ldgico. b) El problema que se
enfrenta es claro y libre de toda ambigiiedad. ¢) El tomador de decisiones tiene un objetivo
indiscutible y especifico y esta al tanto de todas las posibles alternativas y sus consecuencias. d) Por

ultimo, asumimos que la toma racional de decisiones derivara siempre en la seleccion de la alternativa
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que maximiza la recompensa. Estos supuestos son aplicables a cualquier decision, ya sea de indole
personal o administrativa. No obstante, en el caso de la toma de decisiones gerenciales, es preciso
afiadir un supuesto mas: las decisiones se toman a favor de los intereses de la organizacion. El
problema es que todas estas hipotesis son poco realistas.

Los autores definen a la Racionalidad Limitada como un enfoque mas realista para describir
como toman decisiones los gerentes, si bien tratan de tomar decisiones racionales, estan limitados por
su capacidad para procesar la informacion. Como les es imposible analizar toda la informacion
relativa a cada una de las alternativas disponibles, llega un punto en que los gerentes transigen con
una solucion aceptable que, si bien no maximiza el beneficio, ayuda a paliar el problema que se busca
resolver. En otras palabras, estan siendo racionales dentro de los limites que les impone su capacidad
para procesar la informacion.

A su vez los autores determinaron que en la Toma de Decisiones, los gerentes de todo tipo de
organizaciones enfrentan distintos tipos de problemas y decisiones al llevar a cabo su labor.
Dependiendo de la naturaleza del problema, el gerente puede utilizar uno de dos tipos de decisiones
diferentes. 1. Problemas Estructurados y Decisiones Programadas: El objetivo del tomador de
decisiones es claro, el problema es conocido y la informacion acerca del mismo es completa y puede
definirse sin mayor dificultad. 2. Problemas no Estructurados y Decisiones no Programadas: No
todos los problemas que enfrentan los gerentes pueden ser resueltos mediante decisiones
programadas. Muchas situaciones organizacionales involucran problemas no estructurados, esto es,
problemas nuevos o inusuales para los que la informacion disponible es ambigua o incompleta.
Cuando los problemas son no estructurados, los gerentes deben tomar decisiones no programadas para
desarrollar soluciones concretas. Las decisiones no programadas son Unicas, no recurrentes y
demandan soluciones especificas.

Para Robbins y Coulter, consideraron Condiciones para la Toma de Decisiones, los gerentes
podrian enfrentar tres condiciones distintas: certidumbre, la condicion ideal para tomar decisiones es
la certidumbre, riesgo, una situacién mucho mas comun es la de riesgo, una condicion en la que el
tomador de decisiones es capaz de calcular la probabilidad de que se den ciertos resultados e
incertidumbre, ;[ Qué ocurre cuando el tomador de decisiones no cuenta con certeza alguna respecto de
los resultados de las mismas y ni siquiera puede calcular razonablemente las probabilidades? Decimos
que esta sujeto a una condicion de incertidumbre y eso es lo que les ocurre con frecuencia a los

gerentes.

Teoria de la Racionalidad Minima.
Pavesi P. (1997), estudio la Teoria de la Decision y sostiene que quiere sentar las bases para
una teoria de la racionalidad menos exigente que la racionalidad minima que propone Cherniak C.

(1986) o la racionalidad débil de Elster J. (1988), hasta tanto exista una teoria de la racionalidad
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minima o no; débil o fuerte, pero reconocida por la comunidad cientifica para ser considerada apta
para la conducta racional en el &mbito de la administracion de organizaciones.

Su Teoria de la Racionalidad Minima enuncia que la elecciéon de un curso de accion serad
racional si el decisor llega a esa conclusion luego de un proceso de deliberacion, de reflexion. El
decisor tiene libertad de elegir sus fines y luego los medios que lo conduciran al cumplimiento mejor
de esos fines enunciados.

La racionalidad abarca los diferentes elementos que conducen a la eleccion, que se pueden
resumir en las expresiones de “deseos y creencias”. Toda decision implica deseos y creencias. Los
deseos y creencias son subjetivos y pueden cambiar a lo largo del tiempo. Las creencias pueden ser
racionales, pero existe una discusion acerca de si los deseos pueden ser racionales o no. Para el caso
del enfoque normativo de la racionalidad, se exige que como minimo el decisor ordene sus deseos por
su importancia, llevando a exigir que dicha importancia pueda medirse respecto a una escala racional.

Pavesi se refiere a la subjetividad del acto y sostiene que la racionalidad es esencialmente
subjetiva. Todos los elementos que contribuyen a la eleccidén racional dependen de la informacion,
percepcidn, evaluacion, interpretacion, sentimientos del actor y de sus circunstancias. El actor elegira

la decision que mas prefiere en su apreciacion de los elementos de la situacion.

Criticas a la Teoria de la Racionalidad Instrumental Minima.

Siguiendo a Bonatti P. (2019), diferentes autores sefialaron la insuficiencia de la teoria de la
racionalidad instrumental minima. Para Gomez R. (1995), la fundamentacion de una racionalidad
¢tica parece imposible desde el modelo de una racionalidad valorativamente neutra, reducida a un
conjunto de reglas de la 16gica deductiva incapaz de operar.

Apel, K.O. (1979), con su ética del discurso afirma que la racionalidad esta en crisis porque se
la ha reducido a una racionalidad puramente instrumental, cuyo caso extremo y mas notable es el de la
racionalidad cientifico-tecnologica. Este autor sostiene que considerar valorativamente neutra la
racionalidad instrumental imputada a la ciencia, tiene como consecuencia la obsolescencia de la
racionalidad ética.

Habermas J. (1990), la racionalidad comunicativa sostiene que si la conducta racional se
reduce a incrementar la probabilidad de llevar una acciéon instrumental exitosa, el interés por los
objetivos se estaria considerando un unico valor relacionado con lo féctico, que es la economia de

medios para alcanzar los objetivos.

La Teoria de la Perspectiva.
Kahneman, D. (2003), en la actualidad la psicologia entiende que el proceso de decision esta

compuesto por dos sistemas de pensamiento: uno intuitivo y el otro de razonamiento.
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Los estudios psicologicos mas importantes comenzaron en la Universidad Hebrea de
Jerusalén (1968/1969) con los investigadores Daniel Kahneman y Amos Tversky atacando las
prescripciones de la Teoria de la Eleccion Racional y los axiomas de las teorias normativas. Asi se
fueron detallando y comprobando con experimentos de laboratorio las llamadas trampas o sesgos a la
hora de decidir, que nos lleva a un mapa de racionalidad limitada. Kahneman (Premio Nobel de
Economia en el afio 2002) y sus colaboradores catalogaron esas trampas en contextos de riesgo e
incertidumbre ademas de precisar funciones de comportamiento.

Kahneman, D. (2012). La psicologia entiende que el proceso de decision estd compuesto por
dos sistemas de pensamiento: uno, el intuitivo y el otro, de razonamiento. El primero procesa los
estimulos mas rapido, con bajo esfuerzo y utilizando mecanismos heuristicos como el asociativo o
relacional entre los objetos que estan siendo analizados para tomar la decision. El segundo queda para
los calculos conscientes, realizados con esfuerzo y aprendizaje. Esto da una mejor aproximacion a
determinar como deciden los seres humanos.

Los hallazgos de Kahneman no anulan las teorias normativas sino que las complementan. El
conocer los mecanismos que en general son intuitivos, quizas inconscientes, nos abre la oportunidad
de nuestra propia reflexion para minimizar estos sesgos y asi ir acercando el proceso a la pretendida
objetividad. El enfoque pretende conjugar en un modelo integro y sistémico, relacionado con la
psicologia, que sirva a la hora de decidir.

Robbins y Coulter (2014), estudiaron la Toma Intuitiva de Decisiones y sus Aspectos, se basa
en la experiencia, los sentimientos y los juicios acumulados. Los investigadores que estudian el uso
gerencial de la toma intuitiva de decisiones han identificado cinco diferentes aspectos de la intuicion.
La toma intuitiva de decisiones puede complementar los procesos racional y racional limitado. Si un
gerente previamente ha experimentado problemas o situaciones similares a los que esta enfrentando

hoy, podra actuar con rapidez a pesar de contar con informacion limitada.

Teoria de la Eleccion Racional.

Elster, J. (1999), entiende que la accidn racional es aquel tipo de accion relacionado con
razones, las cuales comprenden tanto creencias como deseos. Las tres condiciones basicas para la
accion racional son: a) Que las razones sean razones para la accion. b) Que las razones sean de hecho
la causa de esa accion para la cual son razones. c) Que las razones sean las causa de esa accion de
modo correcto. Asi se caracteriza una teoria estricta de la racionalidad.

Para Elster, la racionalidad es parte de la teoria de la accion donde la racionalidad es el
vértice principal de un tridngulo y los otros dos son las normas sociales y las emociones. La teoria de
la eleccion racional puede ser vista como normativa o prescriptiva. Como teoria normativa, nos indica
como debemos proceder para alcanzar ciertas metas lo mejor posible, aun sin saber cuales han de ser

esas metas. Como teoria prescriptiva, nos brinda el soporte para predecir determinadas acciones.
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El Planteo de la racionalidad en las Ciencias Sociales se hace desde el individualismo
metodologico, que considera posible la explicacion de la accion humana individual.

En la teoria de la eleccion racional muestra que: a) Las personas maximizan su funcion de
utilidad. b) Las pautas sociales surgen como resultado de las interacciones de los agentes
maximizadores.

La teoria de la eleccion racional ofrece una descripcion de la conducta humana soélo si se
cumplen los supuestos establecidos. Los tres supuestos son: 1. Un grupo de cursos de accion factibles
que satisfagan ciertas restricciones logicas, fisicas y econdémicas; 2. Un grupo de creencias racionales
sobre la estructura causal de la situacion que va a determinar qué cursos de accion nos llevan a qué
resultados, 3. Un ordenamiento subjetivo de las alternativas factibles que se derivan del ordenamiento
de las consecuencias a las que se quiere llegar.

Por ultimo Elster afirma que la eleccion racional se ocupa de hallar el mejor medio para fines

dados. Se trata de una forma de adaptarse de manera Optima a las circunstancias.

Los sesgos y trampas en la Toma de Decisiones.

Bonatti, P. (2007) estudia que Hammond, J. et al, (1998) y Sutherland, S. (1996) dan cuenta
de los sesgos y/o efectos mas relevantes, documentados y verificados en la mayoria de los
comportamientos analizados por sus investigaciones exhaustivas.

Estos son: a) Efecto “marco” o “El principio de invariancia” o “La trampa de la expresion”.
Cuando cambia el contexto, puede cambiar la decision. b) Axioma de Independencia. Este axioma es
el mas importante de las teorias normativas. c¢) Efecto de la situacion creada. Los seres humanos
perpetian el statu quo, la situacion creada que es, muchas veces, lo mas seguro, la situacion de menor
riesgo psicologico. d) Efecto de comprobacion. Esta falla nos empuja a buscar informacion que
ratifique la opinidn o el instinto que tenemos y, al mismo tiempo, a evitar la informaciéon que puede
contradecirlo. e) Efecto de los “costos irrecuperables” (costos hundidos). Las personas tenemos la
inclinacion a adoptar decisiones que justifiquen nuestras propias decisiones anteriores. f) Efecto
“Exceso de confianza”. Atribuir a nuestra destreza resultados que son claramente producidos por la
suerte. g) Efecto del Criterio Pesimista. Uno de los criterios de la Teoria de Decision en condiciones
de incertidumbre sin probabilidades es el criterio del pesimismo (de los peores resultados, elijo lo
mejor). h) Habito de la obediencia. Muchas personas tienen tan arraigado el habito de obedecer que
actian asi sin darse cuenta de lo que estan haciendo. i) Efectos de pertenencia e interacciones entre
grupos. Si las actitudes de un grupo estan sesgadas en una direccion, se vuelven aun mas sesgadas por
el hecho de interactuar. Por otro lado, este efecto lleva a otros dos aspectos: 1) Pérdida de la
capacidad de autocritica. 2) Exacerbacion del poder y de la influencia. j) Sesgo de dominancia
factica. Tiene que ver con aferrarse a la primera accion posible, en lugar de reflexionar sobre todas las

acciones factibles. k) Existencia de estereotipos. Hay varias razones que explican la conveniencia de
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los estereotipos. /) Falta de coherencia. Implica disminuir los efectos de lo que no se puede obtener, la
sobrevaloracion de la opcion elegida. m) Analogias con el pasado. Toda decision debe basarse
siempre en la situacion actual, mirando hacia el futuro y solo observando el pasado para aprender de
¢l. Lo unico que importa son los resultados futuros (ganancias o pérdidas). n) Emociones. Todas las
personas sometidas a una intensa emocion pueden pensar y actuar erroneamente, distorsionando la
realidad, la visién del mundo y hasta sus propias preferencias.

Segun los autores Robbins y Coulter, (2014). Cuando los gerentes toman decisiones, no se
limitan a usar Unicamente su estilo personal; también podrian emplear reglas empiricas o heuristicas
para simplificar la labor. Las reglas empiricas pueden resultar ttiles porque contribuyen a plantear en
términos sencillos la informacidon compleja, incierta o ambigua. No siempre son confiables, es por eso
que es posible que se guien a errores y sesgos en el procesamiento y la evaluacion de la informacion.
Esos errores y sesgos son, a. Sesgo de exceso de confianza, cuando los tomadores de decisiones
tienden a pensar que saben mas de lo que en realidad saben. b. El sesgo de gratificacion inmediata,
quieren obtener recompensas inmediatas y evitar los costos inminentes. c¢. El efecto de anclaje, como
se apegan con tal firmeza a la informacién obtenida inicialmente, que les resulta dificil ajustarse a
datos posteriores. d. Sesgo de percepcion selectiva, se interpretan los acontecimientos de forma
selectiva y tomando como base sus percepciones prejuiciadas. e. Sesgo de confirmacion, busca
informacion que reafirme las elecciones que ha hecho en el pasado y desdefia aquella que contradice
sus juicios previos. f. El sesgo de encuadre, se presenta cuando los tomadores de decisiones
seleccionan y resaltan ciertos aspectos de una situacion al mismo tiempo que excluyen otros. g. El
sesgo de disponibilidad, ocurre cuando los tomadores de decisiones se inclinan a rememorar eventos
recientes y todavia vivos en su memoria. h. Sesgo de representatividad, cuando los tomadores de
decisiones evaluan la probabilidad de que ocurra un acontecimiento tomando como base el nivel de
similitud entre éste y otro acontecimiento o conjunto de acontecimientos. i. El sesgo de
aleatorizacion, describe las acciones de los tomadores de decisiones que tratan de dar una
interpretacion a eventos aleatorios. j. Los costos hundidos, ocurre cuando los tomadores de decisiones
olvidan que las elecciones tomadas hoy en dia no pueden corregir el pasado. k. El sesgo de
retrospectiva, los tomadores de decisiones tienden a creer, equivocadamente, que han podido predecir

con exactitud el resultado de cierto evento, una vez que dicho resultado es ya conocido.

La Etica en la Teoria de la Decision.

En el marco de la Administracion, y mas precisamente en Teoria de la Decision se debaten los
aspectos éticos de las decisiones. Uno de los temas que suele atravesar las reflexiones y debates sobre
la teoria de la decision es el referido a los valores éticos que no forman parte de la teoria. Existen
opiniones y creencias opuestas. ;Es legitimo que la Teoria de la Decision incorpore estos valores? ;La

Teoria de la Racionalidad Instrumental Minima es tan minima que es trivial? ;Casi inexistente? (Es
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anti-ética? Las teorias cldsicas de la racionalidad plantean la diferencia entre las “cuestiones de
hecho” y las “cuestiones de valor”. Esta distincion implica que las cuestiones de hecho pueden ser
ratificadas o refutadas racionalmente mientras que las cuestiones de valor son subjetivas. Y aqui se
abre el debate ya que hay enfoques que precisan que en las cuestiones de valor debe también aplicarse

la racionalidad. Se sostiene desde la filosofia de la ciencia que toda racionalidad debe ser ética.

CONCLUSIONES.

Se ha observado como distintos autores han definido las teorias aplicadas sobre las decisiones
como la racionalidad, racionalidad limitada, racionalidad moderna, teoria amplia de la racionalidad
instrumental, criticas a la teorias de la racionalidad instrumental minima, teoria de la eleccidon
racional, los sesgos y trampas de las tomas de decisiones, entre otros.

El concepto de racionalidad como requisito de la verdad, segliin Aristoteles, justifica las
razones de las acciones humanas, revelandose cuén irracionales eran muchos de sus juicios morales y
sefalando a la razon como verdadera guia de la vida moral. El racionalismo moderno enuncia su
racionalidad critica. Se cuestiona el conocimiento sensorial y se dice que aqui no hay verdad, que toda
la verdad se obtiene deductivamente de unas pocas ideas exclusivas de la propia mente, no
obteniéndose de los sentidos. El Racionalismo Kantiano toma la verdad sobrenatural, la racionalidad
critica, la racionalidad limitada. Isaac Newton, logroé que las ciencias naturales alcanzaran el éxito: la
racionalidad y el realismo se reconciliaron. En cambio, las ciencias sociales negaron la posibilidad de
explicar lo social. Es aqui donde aun conviven los debates sobre la racionalidad-realismo y la
racionalidad-causalidad.

Los limites de la racionalidad son la preocupacion central de la teoria administrativa porque
es el limite entre los aspectos racionales y no racionales del comportamiento social humano.

Bunge entiende que el mundo exterior es un lugar independiente de nuestra percepcion y
resulta cognoscible y transformable. Con este realismo podremos tener la mejor representacion de la
realidad. Para Bunge la verdad légica y la verdad por ejemplificacion, son legitimas: teoria de las
utilidades, la teoria de las decisiones y la teoria de los juegos, entre otras. Para analizar el “postulado
de racionalidad”, los agentes recurren a principios alternativos: actiian de manera apropiada segin la
situacion en que se encuentren, adoptan los medios que produzcan con mayor probabilidad los
resultados deseados, actiian por interés propio para maximizar sus utilidades esperadas, escogen el
medio menos caro para alcanzar sus metas. o bien actian en base a sus “creencias” acerca de sus
circunstancias, los medios mas aptos y las consecuencias posibles que sus acciones pueden acarrear
para ellos mismos y para otros, buscando las mejores consecuencias.

En la teoria amplia de la racionalidad instrumental minima, los estudios sistematicos de

Taylor y Fayol, luego de la Revolucion Industrial, el modelo econémico neoclasico era el del decisor
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como un agente racional. Este agente racional persigue como propodsito la maximizacion de su
utilidad, es decir, el hombre econdémico.

John Von Neuman y Oskar Morgenstern, dardn nacimiento a la primera teoria normativa, con
sus axiomas y teoremas. Bajo ciertos axiomas que indican el comportamiento racional, el decisor
enfrenta el riesgo y los resultados de las diferentes alternativas siempre maximizando el valor de esos
resultados futuros.

Para Simon se pueden definir dos tipos de racionalidad la Racionalidad Global, en ella el
proceso decisorio se basa en que el decisor tiene una funcion de utilidad, conoce todas las alternativas
y sus consecuencias de implementacion futuras, y puede decidir en base a su funcion de utilidad,
maximizando el valor esperado o la Racionalidad Limitada, donde los aspectos racionales del
comportamiento humano no son una afirmacion de que los seres humanos son siempre o generalmente
racionales. Este falso concepto, que impregno la teoria politica utilitaria y una gran parte de la teoria
econdmica clasica, ha sido refutado de una manera decisiva por los desarrollos modernos de la
psicologia y de la sociologia.

Robbins y Coulter,(2014) afirman que la racionalidad limitada en la toma racional de
decisiones se basa en supuestos como que el responsable de tomar la decision es completamente
objetivo y logico. Un enfoque mas realista para describir como toman decisiones los gerentes, parte
del concepto de racionalidad limitada, segun el cual los gerentes toman decisiones racionales pero
estan limitados por su capacidad para procesar la informacion, enfrentando tres condiciones distintas:
certidumbre, conoce las consecuencias, riesgo, cuando pueden evaluar las consecuencias de sus
decisiones o incertidumbre, que es la situaciéon mas comin que enfrentan los decisores.

Pavesi, plantea la Teoria de la Racionalidad Minima, enuncia que la eleccion de un curso de
accion sera racional si el decisor llega a esa conclusion luego de un proceso de deliberacion, de
reflexion. Es una racionalidad instrumental referida a los medios y fines. Pavesi se refiere a la
subjetividad del acto y sostiene que la racionalidad es esencialmente subjetiva. Todos los elementos
que contribuyen a la eleccion racional dependen de la informacidn, percepcion, evaluacion,
interpretacion, sentimientos del actor y de sus circunstancias. Esta Teoria de la racionalidad
instrumental minima, posee distintas criticas, pues entra en conflicto con la racionalidad ética pues
queda reducida a un conjunto de reglas de la l6gica deductiva incapaz de operar.

Kahneman y Tversky investigaron que la teoria de la perspectiva, en la actualidad la
psicologia entiende que el proceso de decision estd compuesto por dos sistemas de pensamiento: uno
intuitivo y el otro del razonamiento. Complementando, Robin y Culter (2014) desarrollan también la
Toma Intuitiva de Decisiones, esta se basa en la experiencia, los sentimientos y los juicios
acumulados. La toma intuitiva de decisiones puede complementar los procesos racional y racional

limitado.
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Elster define que la accion racional es aquel tipo de accion relacionado con razones, las cuales
comprenden tanto creencias como deseos. La racionalidad es parte de la feoria de la accion donde la
racionalidad es el vértice principal de un tridngulo y los otros dos son las normas sociales y las
emociones. La eleccion racional se ocupa de hallar el mejor medio para fines dados. Se trata de una
forma de adaptarse de manera 6ptima a las circunstancias.

Bonatti, P. (2007) estudia que Hammond, J. et al, (1998) y Sutherland, S. (1996) dan cuenta
de los sesgos y/o efectos mas relevantes en la toma de decisiones racionales, documentados y
verificados en la mayoria de los comportamientos analizados por sus investigaciones

Los autores Robbins y Coulter proponen que los sesgos y errores de la toma de decisiones de
los gerentes, no se limitan a usar unicamente su estilo personal; también podrian emplear reglas
empiricas o heuristicas para simplificar la labor. Las reglas empiricas pueden resultar atiles porque
contribuyen a plantear en términos sencillos la informacion compleja, incierta o ambigua. Aunque no
siempre son confiables, es por eso que es posible que induzcan a errores y sesgos en el procesamiento
y la evaluacion de la informacion.

La teoria de la decision debate los aspectos éticos de las decisiones. Uno de los temas que
suelen atravesar las reflexiones y debates sobre la teoria de la decision es el referido a los valores
éticos, pero que no forman parte de la teoria. Existen opiniones y creencias opuestas. Las teorias
clasicas de la racionalidad plantean la diferencia entre las cuestiones de hecho y las cuestiones de
valor. Esta distincion implica que las cuestiones de hecho pueden ser ratificadas o refutadas
racionalmente mientras que las cuestiones de valor son subjetivas.Y aqui se abre el debate ya que hay
enfoques que precisan que en las cuestiones de valor debe también aplicarse la racionalidad. Se
sostiene desde la filosofia de la ciencia que toda racionalidad debe ser ética.

Hemos descrito la evolucion de los distintos modelos para tratar de definir el proceso de las
decisiones mas efectivas.

Las decisiones buscan lograr objetivos, que muchas veces son multiples y de dificil
concrecion simultanea, lo que torna la tarea decisional y los modelos de comportamiento en procesos
complejos. La subjetividad, hace que la realidad no sea transparente, ademas el decisor esta limitado

por su capacidad para comprender las estrategias y cursos de accion, Bollati, P. (2021).
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