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Cuando nos enfrentamos a la vi-
da, nos enfrentamos a la escasez.
Escasez de afios, escasez de espa-
cio; escasez de afectos, escasez de
medios materiales, y en algunos
casos, los peores, escasez de ilusio-
nes.

Cuando nos centramos en un as-
pecto de la vida, como es la eco-
nomia, la escasez es el hecho cen-
tral, y gestionarla se convierte en
el cometido principal. De este mo-
do parece que la tarea racional por
excelencia consistiria en la maxi-
mizacién del beneficio, y de he-
cho, asi se ensena en los libros de
economia clasica y en las escuelas
de negocios. Pero jcomo entonces
la tozuda realidad no responde a
esta maximizacioén del beneficio?.
Probablemente porque el ser hu-
mano no busca la maximizacién
en sus aventuras empresariales —ni
en las otras- sino meramente la sa-
tisfaccién, y no porque seamos po-
co ambiciosos, sino porque el ma-
ximo beneficio, entendido desde
un punto de vista racional, no es
posible en el mundo real. Y esta
imposibilidad se produce bésica-
mente por tres motivos.

El primero es que intervienen
demasiadas variables para poderlas
procesar. El segundo porque el
mundo real estd en constante
transformacién, de manera que
tanto las premisas como los objeti-
VOSs que nos autoimponemos para
cada accion, los hemos de revisar y
modificar continuamente. Y en al-
timo lugar porque los seres huma-
nos de carne y hueso no contamos
con una racionalidad ideal, es de-
cir, simple, sino con una racionali-
dad amplia tefiida de emociones,
afectos e imaginacién, que a cam-
bio de dotarnos para la creacion,
nos hace torpes para tareas dedica-
das al mero célculo racional, como
es la maximizacién del beneficio,
o para los trabajos moné6tonos o
rutinarios.

Precisamente Unamuno inter-
peldndose sobre si el hombre era
més un animal racional que un
animal afectivo o sentimental ar-
gumentaba -“mds veces he visto ra-
zonar a un gato que no reir o llorar.
Acaso llore o ria por dentro, pero por
dentro acaso también el cangrejo re-
suelva ecuaciones de segundo grado” .
Y es que ademas, hay decisiones,
tal vez las que verdaderamente im-
portan en la vida, que se sustraen
absolutamente a todo calculo, que
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Herbert Alexander Simon penso en la estructura bdsica de la ciencia econo-
mica y en que la hipdtesis bdsica de la economia neocldsica, la de que los
agentes tienden a maximizar los resultados, no sucede en la prdctica.
Ningtin ser humano estd continuamente buscando soluciones de maximi-
zacion de resultados. Aunque deseara hacerlo, el coste de informarse sobre
todas las alternativas y la incertidumbre sobre el futuro lo harian imprdc-
tico y nuestro cerebro no desperdicia energia en ello. En 1978 le fue con-
cedido el Premio Nobel de Economia, falleciendo en 2001.

en vez de buscar respuestas, las re-
conocen, como se reconoce el va-
lor, por encima de todo valor, de
un hijo, o como se reconoce, de
entre todas, a la persona amada.

Empresa

Y sin embargo a las empresas se
nos exige, o nos exigimos, como
si de la cosa més normal se trata-
se, resultados maximos para el ac-
cionista, que ademds deben ser
previsibles en el tiempo y perfec-
tamente ajustados a entornos
cambiantes. Estos fines que todo
el mundo repite como si de un ac-
to de fe se tratase, que nadie cree
en su fuero interno y que a pocos
emocionan, son ademas tareas en-
focadas hacia el exterior, sin dar-
nos cuenta de que el 80% de la
actividad econémica mundial se
produce en el interior de las em-
presas, constituyendo los inter-
cambios econdémicos tan sélo el

restante 20%.

Vista asi, la empresa adquiere
atn mayor relevancia como actor
fundamental tanto de la economia
como de la sociedad, hasta el pun-
to de que deberiamos cambiar el
concepto de economia de merca-
do por el de economia de organi-
zacién (H. A. Simon, “Organita-
tions and Markets”, Journal of eco-
nomic perspectivas 1991). Y como
consecuencia, el disefio de empre-
sas pasa a tener la méxima impor-
tancia al sustentarse en €l gran
parte de todo el edificio socio-
econdémico, siendo su mejor he-
rramienta el conocimiento de los
limites de nuestra capacidad de di-
seflo y organizacion.

Limites de nuestra
capacidad de diseiio y
organizacion

A nuestro modo de ver, estos limi-
tes serian basicamente tres; uno

cognoscitivo, un segundo antro-
poldgico y un tercero adaptativo.

El limite cognoscitivo consiste
darnos cuenta de que “no sabemos
lo que no sabemos” 'y su Gnico anti-
doto mantener siempre la mirada
atenta y el corazon abierto. La se-
gunda limitacién a nuestra capaci-
dad de disefio consiste, como ya
hemos mencionado, en tener en
cuenta las torpezas de los elemen-
tos que conforman la organiza-
cién, especialmente las humanas -
en la medida en que no actuamos
solo racionalmente-. Y la tercera li-
mitacién trata de la necesidad de
adaptabilidad a un entorno de in-
certidumbre, de tal manera que
tengamos presente que cambiare-
mos cuando las circunstancias
cambien.

Queremos subrayar, cuando ha-
blamos de incertidumbre, que la
incertidumbre mas problemati-
ca es la que ha de prever las ex-
pectativas de los otros miembros
ide la propia organizacién!, lo
cual es consecuente con el hecho,
indicado anteriormente, de que el
80% de la actividad econémica se
produce en el interior de las em-
presas.

Queda claro que no
es la racionalidad
desnuda la que
determina el
comportamiento de
las compaiiias, ni la
maximizacion de
beneficios es el
objetivo a lograr,
sino la satisfaccion
humana

Y asi sucede en la prictica que a
la hora de tomar una decision y
para reducir la incertidumbre, las
empresas gastan muchos recursos
intentando prever lo que van a ha-
cer las empresas de la competen-
cia, cuando seria mads relevante
prever lo que va a hacer el depar-
tamento de contabilidad, el de
marketing, el de mantenimiento o
el de personal de la propia com-
pania.

En este contexto, pues, queda
claro que no es la racionalidad
desnuda la que determina el com-
portamiento de las compaiiias, ni

la maximizacién de beneficios es
el objetivo a lograr, sino la satis-
faccion humana.

Quiza, si sb6lo la racionalidad
mandara, estableceria facilmente
objetivos teniendo en cuenta los
medios disponibles y ademas, con-
seguiria maximizarlos. Pero es-
cribia Unamuno “la razén por si so-
la, mata y la imaginacion es la que
da vida”.

Los sentimientos, los afectos, la
imaginacién, elementos consus-
tanciales de nuestra racionalidad,
limitan o expanden el dmbito ra-
cional asociando creatividad y va-
riabilidad y es por ello que todo di-
sefio organizacional debe ocupar-
se ante todo de las personas que lo
integran, de los limites de su ra-
cionalidad, de las torpezas que
conlleva ser humano y de las po-
tencialidades latentes, tanto mas
cuanto mas complejidad y necesi-
dad de adaptacién requieran los
resultados a alcanzar.

De hecho, ninguna organizacién
consigue resultados sobresalientes
s6lo con medios racionales, los
cuales, ademas, para aplicarse, de-
ben hacer simplificaciones tan ra-
dicales sobre la realidad, que la de-
forman. Y en cambio, observamos
a diario, soluciones aproximadas
que nos satisfacen -no hay mas
que leer las memorias anuales de
cualquier gran empresa-. Asi es la
vida humana y nos alegramos por
ello.

Deep Blue

Veamos por ultimo un ejemplo
muy conocido para ilustrar las di-
ferencias entre lo que entendemos
como racionalidad simple o crea-
dora. Herbert Alexander Simon
cre6 la maquina Deep Blue de IBM
de jugar al ajedrez —que gané a
Kasparov en 1997- para demostrar
que hay dos sistemas de simbolos
con los medios necesarios y sufi-
cientes para la racionalidad inteli-
gente: los ordenadores y los cere-
bros humanos. Solo que, hasta
hoy, la maquina tnicamente anti-
cipa jugadas y la mente humana
crea el juego... y la maquina.

Mas sospechamos que si la mé-
quina fuese afiadiendo auto
aprendizaje hasta llegar a ser ca-
paz de sentir y crear, se iria ha-
ciendo paralelamente incapaz de
lograr una maximizacién de resul-
tados meramente racional, debido
a que no gastaria tanta energia en
calcular toda posible alternativa
por cada grado de incertidumbre.
Y es que renunciar a la maximiza-
cion de resultados es el precio que
pagamos nosotros los humanos a
cambio de nuestra capacidad de
crear y de amar.



