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La obsesión por la medición es el problema. Hay algo que puede ser usado en lugar de la 

medida: el juicio. Algunas de las cosas más importantes en el mundo no pueden ser 

medidas. 

Henry Mintzberg 
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RESUMEN 

Este trabajo busca recuperar la importancia y valor de la toma de decisiones 

como ese ejercicio de la libertad que genera un juicio y que al final se ejecuta en 

un acto. Para este efecto, se identifica una estrecha relación entre el directivo y la 

ética. La propuesta se divide en tres partes, la primera presenta una revisión de la 

empresa como organización, buscando entenderla como institución del siglo XXI y 

como organización humana; en la segunda parte se presenta una revisión de la 

organización como sistema de toma de decisiones, buscando entender la 

importancia, clasificación, modelos y alcance de este ejercicio; en la tercera parte 

se defina la organización como organismo ético revisando la toma de decisiones 

éticas, las teorías filosóficas contemporáneas y se hace una propuesta ética para 

que los managers cuenten con los elementos indispensables para poder realizar 

una toma de decisiones más integral desde la ética. Buscando que aquellos 

directivos que buscan mejores resultados, entiendan que hay que buscar 

resultados más equilibrados, que se reflejen en un impacto integral desde la ética. 

De esta forma, la estructura de este documento lo que permite es que el escrito 

pueda ser trabajado bajo este esquema, evidenciando la relación intrínseca de la 

ética y las decisiones, pues contra lo que pudiese pensarse actualmente, esta 

relación se fundamenta en un compromiso moral, esto es, la toma de decisiones 

es una responsabilidad integral y no una actividad meramente racional desde el 

punto de vista especializado de ciencias pragmáticas. Así, es posible concluir que 

la actividad de tomar una decisión, si bien requiere de una base técnica, 

pragmática y operativa para poder realizar un consciente ejercicio de elección, se 

parte de la base que su principal motivación es el hecho moral. Entendiendo el 

hecho moral como ese ejercicio de libertad que se transforma en un acto ético, 

con la convicción clara de que su fin se centra en el beneficio propio del hombre, 

por y para los hombres, y no en el mero acto que busca los resultados inmediatos 

dejando de lado la integralidad del acto total. 
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INTRODUCCIÓN 

Estas páginas obedecen a una curiosidad personal: la toma de decisiones. 

Desde hace algunos años he tenido la inquietud de entender qué motiva a los 

directivos de las empresas a tomar tal o cual decisión. A saber aquellos elementos 

que creemos los llevan a realizar un proceso de toma de decisiones, que se refleja 

en acciones y consecuencias, y que al final afectan a personas que forman parte 

de una organización. Identificar los elementos que toman en cuenta para poder 

llevar a cabo este ejercicio tan intrincado. Analizar las diferentes esferas en las 

cuales están inmersos estos ejecutivos, y que están presentes en el transcurso de 

la elección y que al final se cristalizan en una decisión que se ejecuta en la 

organización. 

Quisiera de esta manera, señalar lo que no he pretendido hacer con esta 

investigación: 

1) No he querido encontrar "una forma de entender el tema", sino revisar 

las posturas existentes - de manera rigurosa, aunque no exhaustiva -

para poder tener un entendimiento más puntual del tema a tratar. 

Primero, porque en general las tentativas por establecer las formas 

absolutas nos han comprobado que no son totales; segundo, porque el 

estudio de la naturaleza humana per se es un tema inacabado y en 

constante evolución. 

2) No he querido escribir el arte de la decisión. Esto obedece a que mi 

interés no es hacer una revisión histórica de todo lo escrito sobre el 
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tema. sino lo que a mí me importa es hacer un análisis de los binomios 

organización-individuo, decisión-ética. 

¿ Qué es lo que he querido hacer? Parte de esta respuesta se encuentra 

inmersa en lo que acabo de escribir. Pero tal vez - y esto solamente lo podrá 

aclarar este manuscrito - mostrar que la relación de los dos binomios 

organización-individuo y la toma de decisiones-ética, son parte de un todo 

indisoluble. La evolución de la humanidad nos ha enseñado a estudiar las cosas 

como una totalidad y posteriormente en sus partes. Esto obedece a la sed que 

como humanos tenemos de conocimiento y que ha permitido que el ser humano 

supere sus propios límites buscando ser cada vez más perfectibles en nuestras 

acciones. Se pretendió revisar tres grandes áreas que tienen que ver con el 

directivo y los pasos que sigue al decidir. Por esto, primero hay que entender si la 

empresa se le puede considerar una organización y analizar las diferentes 

perspectivas desde la cual se puede comprender. No sin dejar de lado un breve 

análisis de la conformación histórica de la empresa como la conocemos hoy día. 

Segundo, revisar la empresa como ese sistema donde se toman las decisiones, 

saber la naturaleza, alcance, objetivos y modelos que se aplican para la toma de 

decisiones en el directivo actual. Tercero, entender a la organización como ese 

organismo ético. Revisar el concepto de ética de empresa, reconocer las 

perspectivas éticas que se encuentran discutiendo el tema, así como analizar la 

relevancia de la agencia moral en la empresa, así como la toma de decisiones 

éticas. Aquí se busco revisar el modelo de administración moral aplicado a las 

empresas, los modelos de decisión basados en una perspectiva ética, así como la 
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visión pragmática de los códigos de ética y los esfuerzos de estandarización de 

normas internacionales. 

Para poder realizar lo anterior, debo comentar que hice la investigación revisando 

los siguientes autores: 

l. En la primera parte donde se analiza a la empresa como organización, 

la idea era tratar de entender a la empresa como organización del 

S.XXI revisando la conformación histórica de la empresa desde sus 

inicios, revisar a la empresa como organización humana, el tema del 

institucionalismo y neo-institucionalismo y la teoría del 

reposicionamiento organizacional. Los autores principales en los que 

me apoye para poder hacer esto fueron: a) Peter Senge, quien ha sido 

uno de los principales autores que manejan el concepto de 

organizaciones aprendientes; b) John Micklethwait y Adrian Wooldridge, 

así como Wade Rowland, quiénes en sus respectivos libros 1 realizan un 

análisis muy detallado sobre la historia de la conformación de lo que 

hoy conocemos como empresa. Los primeros autores hacen un análisis 

que se remonta desde los sumerios, Mesopotamia y los romanos , 

revisando la Italia del siglo IX, la Edad Media, y ya para el siglo XIX y 

XX el autor Wade Rowland nos refiere a como queda la relación de la 

intervención del Estado en la empresa, la personalidad jurídica de la 

empresa y su entendimiento como corporación como hoy la 

conocemos; c) Gareth Margan quien se ha ocupado de usar analogías 

1 Véase: John Micklethwait & Adrian Wooldridge, La empresa: Historia de una idea revolucionaria, 
(Barcelona: Grupo editorial Random House Mondadori, 2003); y a Wade Rowland, Greed, /ne. Why 
corporations rule our wortd. (New York: Arcade Publishing, 2005). 
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para poder analizar a la empresa como une entidad con diferentes 

perspectivas. El autor utiliza la metáfora para ilustrar las características 

de la organización como si fuera un ser viviente. Morgan revisa a la 

empresa desde las perspectiva mecánica, biológica, cultural, política, 

transformación y de poder; d) Albert Martin y Kenneth Benson los 

cuales ayudan a explicar a la empresa desde una perspectiva 

dialéctica. El análisis dialéctico proveerá un camino para poder ir más 

allá de los límites que las teorías racionalistas han planteado, 

permitiendo poder entender a la empresa como esa unidad compleja 

ligando el tema de cambio social, contradicción, tensión estructural, la 

construcción/producción social y la praxis; e) Larry Greiner quien 

analiza a la organización como un ente que evoluciona y revoluciona, 

entendiendo que el crecimiento organizacional genera cambio 

organizacional y lucha dentro de la empresa entre la estabilidad y el 

control, y la evolución, crecimiento y crisis; f) Robert Goodin es el autor 

que nos ayudará a entender que el neoinstitucionalismo clásico ha 

evolucionado y que ahora se maneja un concepto de 

multidisciplinariedad para analizar a la institución de manera más 

completa. g) Stephen Bohm analiza la teoría del reposicionamiento 

organizacional desde el nivel ontológico donde él nos propone tres 

movimientos, donde la obra es una fuerte llamada para reposicionar y 

repolitizar la teoría de la organización. 
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11. En la segunda parte se analiza a la organización como sistema de toma 

de decisiones, buscando entender la importancia, clasificación, modelos 

y alcance de este ejercicio. Se revisarán diferentes tipos de modelos y 

el trabajo del directivo como tomador de decisiones. Los autores 

principales que revise para estos temas fueron: a) Frank Harrison quien 

analiza durante varios años el proceso de toma de decisiones a nivel 

directivo, él nos ayuda a entender la esencia de la decisión a nivel 

administrativo; b) George Huber va a centrarse en el proceso de 

mejoramiento de la toma de decisiones, lo que se podría denominar la 

calidad de la decisión; c) Henry Mintzberg por su parte, ayudará a 

entender las tipologías de acuerdo a los procesos de decisión, los 

niveles y los tipos de modelos que hay tipificados hasta el momento: 

racional, organizacional, político, proceso administrativo y el basado en 

la cultura; d) Herbert Simon como referencia obligada en el tema de la 

toma de decisiones, el autor nos ayudará a distinguir la naturaleza, las 

características y el alcance de las decisiones administrativas, el 

proceso en general y la postura clásica del tema a inicios de los 60's y 

70's; e) Rowe y Boulgarides estudian la parte de los talentos, estilos y 

contexto organizacional en el que trabajan los directivos y que es 

indispensable revisar ya que éstos no pueden tomar decisiones de 

manera aislada. 

111. En la tercera parte se analiza la organización como organismo ético, 

buscando hacer hincapié en que la empresa no se puede concebir 
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como empresa, si no se considera su aspecto ético. Los autores 

principales en los que me apoye para esta parte son: a) Adela Cortina 

quien ha trabajado el tema de ética de empresa y responsabilidad social 

corporativa, también es una de las principales seguidoras de la ética 

discursiva, misma que se revisará como una de las teorías filosóficas 

contemporáneas; b) Domingo García-Marzá será el autor que junto con 

la Dra. Cortina nos ayudará a delinear el concepto de ética de empresa 

y quien comentará también sobre el tema de los stakeholders; c) 

Robert Freeman quién es considerado el experto en el tema de los 

stakeholders y su perspectiva de responsabilidad social de empresa 

también aporta información relevante sobre estos puntos; d) Linda 

Trevino será necesario revisarla para poder analizar su modelo como 

uno de los más contemporáneos en la toma de decisiones éticas. Ahí, 

ella postula que el resultado se da debido a la interacción entre el 

individuo y los componentes. En cuanto al cuestionamiento de la 

agencia moral corporativa, se revisaron a varios autores debido a la 

polémica a favor y en contra: e) Peter French es el principal defensor de 

que las corporaciones pueden ser consideradas personas morales, aquí 

se revisarán sus argumentos para poder conocer los presupuestos a 

favor de esta postura; f) Goodpaster por su parte, concluirá que a la 

burocracia organizacional se le pueden atribuir intenciones, decisiones 

y acciones así como la racionalidad a éstas; g) Donaldson añadirá que 

las corporaciones deben tener razones por las cuales hacen las cosas, 
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y no solo las causas; g) en cuanto a los argumentos en contra, 

Velasquez discutirá que las corporaciones actúan a través de sus 

empleados quienes son autónomos. Por lo tanto, la responsabilidad 

moral de los actos corporativos recaen sobre los agentes que realizan 

esos actos y no la entidad corporativa donde es predicado el acto 

mismo, también cuestionará ¿Quién es la empresa? ¿Es un concepto 

abstracto nada más?; h) Ewin analiza los representantes de las 

empresas, las verdaderas personas morales, y se pregunta ¿entonces, 

dónde queda la objetividad de los intereses corporativos? i) Ladd por su 

parte comentará que las "decisiones sociales" son aquellas que se 

toman en las corporaciones pero que solamente están relacionadas con 

los objetivos de la organización, pero no con las conductas, ni 

integridad moral; j) El tema de la toma de decisiones se revisó a la luz 

de varios autores: Frank Harrison es quien realiza un análisis preciso y 

cuidadoso de la toma de decisiones, analizando ésta como proceso 

administrativo; k) Josep Lozano, quien realiza una revisión de la ética y 

la empresa, analizará la toma de decisiones ética como un proceso 

reflexivo-normativo; 1) en el caso del autor Thomas Janes se analiza lo 

que él entiende por "intensidad moral" que nos va a servir para 

indicarnos que el grado de intensidad moral del asunto dependerá de 

reconocer el asunto moral; m) Rossouw y van Vuuren, desarrollan el 

modelo de administración moral que es una herramienta para darle 

sentido a las diferencias que existen en los modos en los cuales las 
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organizaciones manejan la ética de manera interna; n) Miquel Bastons, 

por su parte hace una aportación interesante al plantear el 

estructuramiento del problema. Ahí, el buscará explicar que los 

managers están en la empresa no solo para para elegir "entre" 

alternativas, sino que ellos deben aprender a elegir "las" alternativas. 

Un problema no se resuelve tomando solo como variable el "hacer 

aquello que maximice nuestras preferencias", la calidad de una decisión 

depende de la calidad de mis recursos operacionales, mi conocimiento 

y mis intenciones, y eso es lo que determina mis opciones reales (la 

estructura) de la decisión. o) Ya en cuanto a la asesoría ética, se reviso 

el modelo de asesoría propuesto por Adela Cortina debido a que en un 

país como México, donde más del 90% de la empresas son PYMES y 

donde el peso de las decisiones generalmente recae en el/la Director(a) 

General, se visualiza la oportunidad para ayudar al tomador de 

decisiones. La idea es que un asesor y/o equipo ético apoye a la alta 

dirección en el proceso de toma de decisiones éticas que ayuden a 

potencializar la empresa a través de la ejecución de decisiones éticas. 

Se propone una asesoría ética directa que serviría al directivo como un 

apoyo al ejercicio en la toma de decisiones. La metodología utilizada 

para esta investigación partió primeramente del problema central. Me 

dediqué a entender qué es una decisión. Así que revisé la literatura -

desde el enfoque de la administración - para saber qué era lo que los 

autores clásicos como Herbert Simon decían al respecto. Lo que 
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encontré fue un vastísimo acervo de conocimiento sobre el acto de 

tomar decisiones. Me encontré con que había mucho investigado y que 

había una gran cantidad de información sobre la importancia, 

clasificación, modelos y alcance de la toma de decisiones. Una vez 

completado esto, era preciso revisar el concepto actual de empresa. 

Pero no solamente a la empresa como esa entidad que crea, produce, y 

vende. Sino el revisar a la empresa desde el punto de vista histórico e 

institucional, pero sobre todo analizar la empresa como organización 

humana, buscando entenderla como la organización del siglo XXI. 

Así, la última parte, tal vez la más compleja, fue analizar a la empresa como 

organismo ético. Para poder realizar esto, fue necesario revisar desde qué se 

entiende por ética de empresa y revisar algunas teorías filosóficas 

contemporáneas. Analizar el problema de la agencia moral en la empresa y 

revisar lo que se entiende por toma de decisiones ética, para finalmente poder 

analizar algunas de las propuestas más recientes y poder sugerir algún esquema 

a revisar que pudiese convertirse en una propuesta de modelo de toma de 

decisiones ética para el tipo de directivo que existe actualmente de las PYMES en 

México. 

Por lo mismo, las dificultades encontradas para realizar esta investigación 

tuvieron que ver con el encontrar la bibliografía adecuada, que fuera de un periodo 

de tiempo reciente - se llegaron a encontrar artículos desde los años 60's - y la 

accesibilidad de cierta información. Debo reconocer que en la actualidad el 

proceso de investigación a través de las fichas ha sufrido una evolución que creo 
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debe motivar en gran medida a las futuras generaciones. Me refiero en específico, 

a las bases digitales que existen. Así, el acceso a los diferentes journals de 

prestigio internacional se pueden accesar en su mayoría al 100%. Esto permite al 

investigador poder revisar artículos, que de otra forma, solo podrían accesarse en 

las bibliotecas de otros países, y que para nuestro contexto sería imposible 

revisar. 

En este caso, la investigación, en su mayor parte- como se podrá constatar en 

la bibliografía de los capítulos -, fue recabada de journals internacionales. Esto 

generó en el proceso mismo de la investigación, el estar muy al pendiente de los 

autores, de los años de publicación y de a quien a su vez citaban cada uno de 

ellos. Esto me sirvió desde el principio ya que con el tiempo empecé a relacionar a 

los autores y a finalmente encontrar artículos que se citaban entre sí al mismo 

grupo de autores que habían analizado el mismo fenómeno desde diferentes 

perspectivas. 

De esta forma, las páginas que siguen, son el resultado de la búsqueda de un 

todo. Un todo que puede estudiarse y desmenuzarse hasta la más minúscula 

parte, buscando analizar sus componentes básicos para así, regresar con nuevos 

conocimientos y poder estudiar el todo con causa de conocimiento, pero sin perder 

de vista lo más importante: la relación que todos estos elementos tienen entre sí y 

que permiten que el desarrollo de estos binomios fructifiquen en una serie de 

logros que permitan a todos desarrollarse de manera integral en la sociedad. 

20 



Este trabajo busca recuperar la importancia y valor de la toma de decisiones 

como ese ejercicio de la libertad que genera un juicio y que al final se ejecuta en 

un acto. Para este efecto, se identifica una estrecha relación entre el directivo y la 

ética. La propuesta se divide en tres partes, la primera presenta una revisión de la 

empresa como organización, buscando entenderla como institución del siglo XXI y 

como organización humana; en la segunda parte se presenta una revisión de la 

organización como sistema de toma de decisiones, buscando entender la 

importancia, clasificación, modelos y alcance de este ejercicio; en la tercera parte 

se define a la organización como organismo ético, donde se revisa la toma de 

decisiones éticas, las teorías filosóficas contemporáneas y se hace una propuesta 

ética para que los managers cuenten con los elementos indispensables para poder 

realizar una toma de decisiones más integral desde la ética. Buscando que 

aquellos directivos que buscan mejores resultados, entiendan que hay que buscar 

resultados más equilibrados, que se reflejen en un impacto integral desde la ética 

De esta forma, la estructura de este documento lo que permite es que el 

escrito pueda ser trabajado bajo este esquema, evidenciando la relación intrínseca 

de la ética y las decisiones, pues contra lo que pudiese pensarse actualmente, 

esta relación se fundamenta en un compromiso moral, esto es, la toma de 

decisiones es una responsabilidad integral y no una actividad meramente racional 

desde el punto de vista especializado de ciencias pragmáticas. Así, es posible 

concluir que la actividad de tomar una decisión, si bien requiere de una base 

técnica, pragmática y operativa para poder realizar un consciente ejercicio de 

elección, se parte de la base que su principal motivación es el hecho moral. 
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Entendiendo el hecho moral como ese ejercicio de libertad que se transforma en 

un acto ético, con la convicción clara de que su fin se centra en el beneficio propio 

del hombre, por y para los hombres, y no en el mero acto que busca los resultados 

inmediatos dejando de lado la integralidad del acto total. 
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Los sistemas se empeñan por lograr una plenitud que nunca alcanzarán 
a pesar de sus esfuerzos persistentes e incesantes. 

R. Havelock 

1. LA EMPRESA COMO "ORGANIZACIÓN" 

1.1. Idea General 

El presente capítulo tiene como objetivo revisar el concepto de empresa 

desde la perspectiva sociológica de la teoría de las organizaciones. Busca 

mostrarle al lector parte del conocimiento que existe en el estudio de la 

empresa desde la óptica de la teoría social. Pero para poder hacer eso, es 

preciso, recorrer - brevemente - el camino histórico de este concepto para 

así, poder comprender parte de los hechos que han ido marcando su 

evolución de un concepto económico, legal y administrativo, por un 

constructo mucho más elaborado, que intenta dar una visión más amplia e 

integral de lo que hasta ahora ha marcado el devenir mercantil y social de las 

sociedades del mundo. 

Para alcanzar el objetivo, los pasos a seguir van a ser los siguientes. En 

un primer momento se busca analizar a la empresa como una organización 

del S.XXI, esto es, ver desde la perspectiva actual lo que entendemos por 

empresa. Como segundo paso, hacer una revisión de la confirmación 

histórica de la empresa comercial, es decir, revisar parte de la historia de este 

concepto así como los más importantes cambios que se fueron dando y las 
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conceptualizaciones que se han venido implementando a raíz de su devenir 

histórico. Y ya como tercer apartado, se buscará hacer un análisis de la 

empresa desde una visión integral, esto es, revisar a la empresa como una 

organización humana. 

Con estos pasos se tiene la pretensión de mostrar que el entender a la 

empresa a lo largo de la historia no ha sido una meta fácil. Esta institución ha 

sido objeto de varias lecturas, y es sujeta de un interesante entramado de 

binomios que se encuentran en constante movimiento. Y para muestra un 

botón, uno de los problemas históricos de varias disciplinas - sociológica, 

económica, filosófica y administrativa - es definir la relación existente entre el 

individuo y la institución. Así, es pertinente decir que existe todavía el 

problema de si las instituciones moldean la conducta de los seres humanos o 

las conductas de las personas moldean las instituciones. Es decir, si las 

instituciones son variables dependientes o independientes o si el individuo lo 

es. Y este problema es tan importante, que se pretende analizar esta relación 

como eje transversal de la tesis en los tres capítulos de este documento. Así, 

en este manuscrito se pretende partir del supuesto que la compleja relación 

entre el individuo y la institución, hasta ahora solo ha explorado ciertas 

vertientes parciales que no han logrado analizar la problemática total ya que 

son muchas las variables involucradas. En este documento veremos que la 

toma de decisiones del individuo - el cual se encuentra inmerso en una 

institución con sus reglas, políticas, normas, su entramado político, social, 

económico y cultural - juega un rol fundamental a la hora de ejecutar una 
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acción o conducta que se transforma en resultados o consecuencias que al 

final del día afectan al propio individuo en lo personal y profesional y a la 

institución en general. 

1.2. Entender a la empresa como organización en el S.XXI. 

Buscar entender a la empresa en el S.XXI. no es tarea fácil. Primero, hay que 

transitar por la vertiente histórica revisando como se conformó esta institución2
. 

Posteriormente, hay que dar seguimiento a su evolución a lo largo de los siglos 

revisando su conformación, su constitución legal, los objetivos que la llevaron a 

ser lo que hoy es, pero sobre todo como se ha analizado ésta como organización. 

En esta primera parte se aborda el tema de la empresa, teniendo como 

objetivo principal entenderla más allá de un mero constructo administrativo con 

fines de lucro. Se trata de entender a la empresa como una organización, como 

una entidad integral donde hay cambios constantes, donde se puede entender a la 

empresa como esa entidad que se re-crea y reinventa constantemente. 

De acuerdo a lo que argumenta Oliver Williamson3 hay una virtual unanimidad 

en cuanto a entender a la corporación moderna como una compleja institución 

económica. Aunque reconoce que esta institución ha evolucionado y ha sido 

afectada por diferentes factores, enuncia que la institución debe de ser 

principalmente entendida como un producto de una serie de innovaciones 

2 Aquí evitaré definir el término "institución" de manera prematura, ya que posteriormente cada 
disciplina me ayudará a mencionar las características - desde cada perspectiva - con sus rasgos 
definitorios. 
3 Véase: Oliver Williamson, "The modern corporation: Origins, evolution, attributes". Journal of 
Economic Literature. Vol. XIX (Diciembre 1981): 1537-1568. 
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organizacionales que han tenido el propósito y efecto de economizar en los costos 

de transacción. Posteriormente, el autor aclarará que esta consciente de que la 

empresa no puede entenderse exclusivamente desde la óptica económica, sino 

que también hay imperativos tecnológicos y administrativos. Revisar una 

organización con actividad económica en una sociedad avanzada como la nuestra 

requiere que haya un análisis minucioso desde la óptica del mercado, 

administrativa y otras áreas. Área como la económica, teoría organizacional, 

políticas públicas e historia que ayuden a generar interpretaciones de una 

estructura que ha sufrido constantes innovaciones en su evolución. Esto se debe, 

a que la conformación de su estructura jerárquica (corporación moderna) es 

sumamente compleja debido a su tamaño, diversidad y organización interna. 

En lo particular yo no coincido con esta concepción de Williamson debido a que 

considero que actualmente el constructo de empresa es uno mucho más amplio4
, 

iremos viendo posteriormente en el desarrollo de este documento que se puede 

analizar a la empresa de una manera más integral. 

Así, tratar de estudiar a la empresa como una organización es una tarea 

complicada, por lo que para poder hacer esto, debemos de entender que significa 

esto5
. Para poder realizar esto debemos de entender que uno de los 

procedimientos principales de la empresa es su diaria toma de decisiones6
. Sin 

4 Gareth Morgan escribió una obra titulada lmages of Organization, ahí él analiza la empresa desde 
diversas perspectivas. Véase: Gareth Morgan, lmages of Organization. (San Francisco: Berrett
Koehler Publishers lnc .• 1998), 
5 El análisis de lo que es una empresa y lo que es una organización se verá en los siguientes dos 
apartados. 
6 En su momento se hará el análisis y estableceré mi postura en lo que respecta a este tema. Esto 
es, definir si la toma de decisiones debe considerarse como un proceso o como un evento aislado 
que no tiene las características de un proceso. El capítulo dos abundará sobre el tema de toma de 
decisiones. 
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embargo, no es el único ni necesariamente el más importante. Debemos de 

recordar que en su momento la planeación, diseño, implementación y control 

constituyeron los principales presupuestos en el estudio de la empresa desde el 

punto de vista de la administración7
, hoy hay nuevas posturas que nos indican que 

la empresa es una entidad compleja que merece seguirse estudiando desde 

diferentes perspectivas que la complementan y que nos ayudarán a entenderla 

mejor como un constructo del hombre. 

Se ha sugerido en la Teoría de las organizacionesª - a través de esta rama de 

la sociología - que las "organizaciones formales" tienen tres características que las 

distinguen: ellas surgen en un momento determinado; como artefactos que 

exhiben patrones de relaciones sociales los cuales se dan menos por dados que 

en aquellas organizaciones no formales (familia); consecuentemente se les presta 

más atención a las relaciones sociales, así como los cambios planeados en 

éstas9
. 

La teoría organizacional se desarrollo primeramente en dos vertientes que 

reflejan sus orígenes sociológicos y administrativos. El crecimiento de las 

sociedades industriales en el siglo XIX involucró la expansión de las 

organizaciones en gran escala, especialmente las fábricas y las organizaciones 

del Estado. Las primeras fomentaron doctrinas como la administración científica 

enarboladas por Federick Taylor y la segunda ayudo a ejemplificar lo que Max 

7 Este enfoque administrativo desarrollado por los expertos en administración, fue principalmente 
utilizado a finales del S.XX. 
8 Silverman, D. The theory of organisations: a sociologica/ framework. (London, Heinemann 
Educational, 1970). 
9 Diccionario de sociología online. Oxford Reference Online, "organization theory". (Fecha de 
consulta: 7 de junio de 201 O). 
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Weber estaba pensando al escribir su idea de la estructura burocrática. Ambas 

teorías se concentraron en analizar las estructuras de las organizaciones: 

naturaleza de las posiciones ocupadas por el personal administrativo, los poderes 

y deberes que conllevan estas funciones, y su relación con el trabajo requerido 

para lograr los objetivos de la organización. Sin embargo, a pesar de haber 

logrado mucho en el análisis de éstas instituciones hay que decir que los dos 

planteamientos visualizaban a las organizaciones como estructuras jerárquicas, 

elemento esencial para mantener el control del trabajo administrativo 10
. 

Sin embargo, para los 1930's y 1940's, una variedad de estudios (como el del 

movimiento de relaciones humanas hecho por Chester Barnard) dieron una 

segunda manera para analizar a la organización: el enfoque de esta propuesta es 

revisar las relaciones sociales informales y como éstas afectan el logro de las 

metas planteadas 11
. 

Existiendo así una variedad de estudios sociológicos de las organizaciones es 

pertinente mencionar brevemente los siguientes enfoques. 

a) Organizaciones como sistemas sociales: un enfoque identificado con la 

teoría funcional-estructuralista de Parsons. Las organizaciones 

consisten de sistemas sociales en interacción con otros sistemas 

sociales (sistemas "abiertos"), los cuales tienen valores y metas 

orientadas a una sociedad más grande. Rafael Serrano et al menciona 

que el sistema social no solo crea (produce), también se re-crea 

(reproduce). Es un orden que se equilibra ante las perturbaciones de su 

10 lbíd., La traducción del inglés es hecha por el autor. 
11 lbid. 
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incesante interactuar (consigo mismo y con el medio), y que entraña 

dos acciones solidarias-vitales que permiten configurarlo: la producción 

y la reproducción. La producción se entiende como el conjunto de 

acciones que el sistema realiza para subsistir y garantizar la existencia 

humana, por lo que implica necesariamente la producción de bienes y 

la incorporaciones de innovaciones; [ ... ] mientras que la reproducción 

se entiende como la socialización hominizada de la naturaleza que no 

es reiteración ni repetición, sino incorporación de lo nuevo sobre la 

experiencia social acumulada. Así, el sistema social se puede explicar 

como la totalidad organizada de las acciones humanas (acciones 

productivo-reproductivas), un orden de sujetos-hombres interactuando 

entre sí con la naturaleza, disponiendo de su tiempo conscientemente 

(historia) y anticipándose a la realidad al producir y reproducir 12
. De 

esta forma no se puede entender al sistema social como una entidad 

cerrada y autónoma, sino como un ente heterónomo y abierto que 

necesariamente se encuentra en una dialéctica inacabada. Donde hay 

una presencia de lo viejo y lo nuevo, donde se necesita de la 

estabilidad pero no puede evolucionar sin la innovación. Una entidad 

donde la producción es transformación. Por ello un sistema social es 

una entidad donde el cambio siempre esta presente en oposición a la 

estabilidad. La innovación y el cambio son comportamientos 

institucionales ante estímulos ambientales. 

12 Rafael Serrano, Jaime Pérez, Fernando Mendoza, Xavier Ávila & Mario Revilla, La organización 
habitable. (México, D.F.: Fecha publicidad, 2001), 21 . 
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b) Organizaciones como estructuras contingentes: Los enfoques de 

sistemas sociales y tipológicos tienen dificultad en definir lo que es una 

organización. ¿O es que la organización solamente se define por 

características tipológicas? O si es un sistema abierto ¿hasta dónde 

llegan los límites del sistema? Junto con la ayuda de la psicología y 

métodos estadísticos se mide el desempeño organizacional en 

diferentes dimensiones de la estructura. Ejemplos pueden ser los 

grados de especialización de tareas y centralización de autoridad13
. 

c) Organizaciones como estructuras de acción: En este enfoque se basa 

en el análisis de las circunstancias que determinan las acciones de los 

individuos en las organizaciones. Herbert Simon fue uno de sus 

primeros contribuidores con el concepto de "Satisfing Man"14
. En este 

enfoque hay varios ejemplos como el que realizó David Silverman 

quien fue influenciado por la sociología fenomenológica y el 

interaccionismo simbólico. Esta importante perspectiva teórica de la 

sociología se enfoca en los aspectos subjetivos de la vida social, más 

que en aspectos objetivos o macro estructurales de los sistemas 

abiertos. Este enfoque basa su perspectiva teórica en la imagen de los 

humanos, más que en la imagen de la sociedad (enfoque funcionalista). 

Para los interaccionistas los humanos son actores prácticos quienes 

continuamente tienen que ajustar sus comportamientos a las acciones 

13 La traducción del inglés es hecha por el autor. Cf. Al respecto Diccionario de sociologla online. 
Oxford Reference Online, "organization theory". (Fecha de consulta: 7 de junio de 201 O). 
14 Este concepto se abordará a detalle en el siguiente capítulo en la parte de toma de decisiones 
individuales. 
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de los otros actores. Así, el foco de la interacción en el significado de 

los eventos desvía la atención de los interaccionistas lejos de las 

normas y valores por un continuo proceso de reajuste social. Herbert 

Blumer - alumno de Mead - acuñó el término "interaccionismo 

simbólico" con base en tres premisas básicas: 1) Los humanos actúan 

hacia las cosas con base en el significado que le adjudican a esas 

cosas; 2) El significado de esas cosas se deriva de la interacción social 

que hay entre los individuos; 3) Estos significados son manejados y 

modificados a través de un proceso interpretativo que realiza la 

persona que genera estos procesos 15
. En este enfoque en vez de 

reafirmar a la organización (refiriéndose en específico a los objetivos y 

necesidades del conjunto), las organizaciones son en este enfoque 

analizadas como el resultado de personas motivadas a resolver sus 

propios problemas. De esta forma, esta propuesta teórica ha 

enfrentado una serie de criticas a su planteamiento, las principales 

comentan lo siguiente: 1) Esta postura genera duda en si tiene sentido 

en referirse a las organizaciones como instituciones que buscan 

objetivos en conjunto. Hay estudios que indican que las organizaciones 

frecuentemente tienen objetivos múltiples que se conflictúan entre ellos; 

2) Las mismas premisas básicas hacen imposible que este enfoque 

lidie con la estructura social. La teoría indica que el humano es un 

organismo que es, convirtiendo al ser humano en actor con una 

15 Herbert Blumer, Symbolic lnteractionism: Perspective and Method (Berkeley: University of 
California Press, 1969) 
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relación reflexiva hacia el mundo y objetiva hacia si mismo. Así, el 

humano hace e interpreta indicaciones que se traducen en acciones. 

Acciones entendidas como conductas, que son construidas por el actor 

en vez de generar una respuesta táctica elaborada previamente por 

una organización 16
. Esta postura es de vital importancia para el 

planteamiento del problema individuo/contexto - acción, ya que aquí 

veremos que en esta postura el individuo prácticamente no es afectado 

por el contexto de la organización ni del medio ambiente, sino 

solamente de las interpretaciones generadas por si mismo derivadas de 

las interrelaciones con el resto de los individuos 17
. 

1.2.1. Introducción a la toma de decisiones en la empresa 

Como se comento anteriormente, la toma de decisiones es un elemento 

fundamental de la operación diaria de la empresa. De ahí que la revisión 

superficial de la literatura nos lleva a recordar que el proceso de toma de 

decisiones es una de esas cosas en las cuales todos los individuos nos vemos 

involucrados a lo largo de nuestras vidas, de lo cual no podemos escapar. Un 

artículo de la revista digital McKinsey Quarterly preguntaba si los procesos 

16 lbíd. 
17 Se verá más adelante en el siguiente capítulo las características de la toma de decisiones 
individuales. No debemos de olvidar esto, ya que aporta claramente elementos para poder generar 
la discusión del problema al discutir la influencia del contexto y la relación que este elemento tiene 
en el proceso de toma de decisiones de un ejecutivo al momento de realizarla. Hasta este 
momento aún no se ha introducido en la discusión el elemento moral en esta problemática. Eso se 
hará más adelante cuando se revise la toma de decisiones éticas. 
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"fuertes"18 -llevan a las compañías a tomar buenas decisiones 19
. Éstas se ven 

inmiscuidas en procesos interminables de toma de decisiones, de ahí que dicho 

artículo hiciese una encuesta a una serie de managers20 para saber lo que opinan 

éstos sobre lo que se considera una buena toma de decisión, quiénes deberían 

estar involucrados. qué impulsa las decisiones, qué tan profundo debe ser el 

análisis para una toma de decisiones y que tanto los asuntos políticos se 

relacionaban con la toma de decisiones. Los resultados de esa encuesta -

realizada a 3,237 ejecutivos de varios rangos de empresas, regiones y funciones -

, resaltaron los beneficios "duros" del negocio. Los beneficios incluyen desde el 

incremento en las utilidades del negocio, hasta una rápida implementación de las 

estrategias corporativas. Ahora, este artículo parte de la premisa básica de que los 

beneficios se producen como consecuencia directa de la toma de decisiones - en 

algunos textos el concepto se maneja como toma de decisiones estratégica -, y 

este proceso, puede ser analizado desde varias perspectivas. Esta es una postura 

muy importante, ya que la administración - durante muchos años -, impulsó la 

premisa que indica que los beneficios directos de una empresa son el resultado 

directo de: ventas, los bienes de consumo, la satisfacción de los clientes, etc. Sin 

18 Entendiendo la connotación "fuerte" como una traducción literal del idioma inglés que hace 
referencia a un proceso "sólido", esto es, algo que se considera consolidado, completo, que 
funciona y que tiene un cierto grado de eficiencia que se reflejan en buenos resultados económicos 
~ara la compañia. 

9 Strategy practice, "How companies make good decisions: McKinsey Global Survey Results", 
McKinsey Quarterly, enero de 2009, 
http://www.mckinseyquarterly.com/How_companies_make_good_decisions_McKinsey_Global_Sur 
vey_Results_2282 (Fecha de consulta: 12 de septiembre de 2009) 
20 El término manager no tiene una traducción literal al español, el diccionario Océano 
Langensheidt - inglés - indica que el término refiere a: Gerente, Director, Administrador. La 
acepción que más se le parece para el fin que se busca en este documento es el de Gerente. 
Véase: Océano Langenscheidt. Summa Diccionario - inglés. (Barcelona: Océano grupo editorial, 
1999), 701. 
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embargo, esta postura indica que es otra situación la que genera los beneficios 

directos en la empresa. Esto es, que los beneficios serán el resultado de las 

decisiones que se tomen y se implementen en las empresas21
. 

El artículo maneja otras premisas, como ejemplo esta aquella que dice que las 

personas con habilidades y experiencia están incluidas en la toma de decisiones, 

otra premisa es realizar el proceso de toma de decisiones basado en un criterio de 

transparencia y una base de hechos como elementos fundamentales, así como 

asegurar que la persona que esta involucrada en la implementación de la decisión 

este involucrada en el proceso de tomarla. Y finalmente, aunque parezca que las 

políticas corporativas a veces minen la toma de decisiones, algunos tipos de 

consensos y alianzas pueden ayudar a lograr excelentes resultados. Parte de lo 

anteriormente mencionado - proceso de toma de decisiones, la creación de 

consensos y alianzas, etc., se puede realizar gracias a que a la empresa ahora se 

le ha considerado como una organización, esto es, un grupo de personas que 

buscan fines determinados pero de manera estructurada y organizada. El hecho 

de decir que hay fines determinados por un grupo de personas que trabajan en un 

constructo avalado por la sociedad, las leyes y los seres humanos no indican 

necesariamente que los únicos fines de ese grupo sean mercantiles o legales22
. 

Las empresas pueden tener varios fines al mismo tiempo. Desde la ciencia de la 

administración se han manejado los conceptos de misión, visión y principios y 

valores en una empresa. Las empresas se han formado como una sociedad donde 

21 Ya se verá más adelante el análisis de la organización como sistema de toma de decisiones. 
Como ya se mencionó el siguiente capítulo abundará sobre este tema. 
22 A pesar de que Milton Friedman en 1970 hizo su polémico artículo donde afirmó que la única 
responsabilidad social de las empresas es generar utilidades. 
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hay accionistas - stockholders -, hay empleados, directivos, clientes, proveedores 

y todos conforman una sociedad hacia la cuál esta orientada la empresa. De 

hecho, una de las propuestas mas recientes habla de los stakeholders - que son 

todas aquellas partes involucradas con la empresa buscando tener una visión de 

360°. Esto es, tomar en cuenta a todas aquellas partes que tienen que ver directa 

o indirectamente con el proceso de producción o venta por parte de la empresa. 

1.2.2. Organizaciones aprendientes 

A partir de finales de los ochentas ha habido una serie de propuestas que han 

buscado entender a las empresas desde la óptica de la organización. De ahí que 

expertos del management han planteado estudiar a la empresa con perspectivas 

más inclusivas que permitan entender mejor a las empresas. Este es el caso de 

Peter Senge23
, quien ha sido uno de los principales autores del concepto de 

"Organizaciones aprendientes". Ahora, es importante saber que él junto con sus 

colegas vio necesario plantear una visión donde la empresa funcionara como una 

organización. Y más aún, ¿se debería analizar a la organización como una entidad 

que aprende y que reflexiona sobre sus acciones y consecuencias? De acuerdo a 

estos autores, en ésta época de cambios extraordinarios, se han estado 

suscitando cambios diferentes a los que se habían visto en los periodos de la 

moderna era tecnológica industrial. Ellos entienden este periodo como el que 

abarca desde 1920-1990, cuando la Ford, General Motors, Du Pont y otras 

23 Véase: Peter Senge, The Fifth discipline Fie/dbook (New York: Currency Doubleday, 1994), 9-
15. 
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grandes corporaciones estaban creciendo - hubo varios fuerzas motivadoras 

detrás del éxito de cada una de estas compañías. La más importante fue la 

eficiencia en la manufactura; la habilidad de producir masivamente, realizar trabajo 

especializado, y recortar cada elemento de costos tanto como se pudiese. 

Segundo, las compañías exitosas aprendieron a realizar mercadotecnia masiva. El 

tercer atributo fue una rápida adopción de la tecnología, y un cuarto fue la 

capacidad financiera de realizar análisis en detalle. La quinta fuerza motivadora 

era una serie de habilidades elementales, las cuales fueron desarrolladas por las 

empresas, buscando evolucionar de la "Teoría X" a la "Teoría Y" de Douglas 

McGregor24
. 

Ahí Senge y sus colaboradores veían el inicio del siglo XXI como una era aún 

innombrable y sin definir. Inclusive, se atrevían a mencionar que aún los CEO's no 

sabían exactamente que potencial prometía el nuevo siglo, era por que nadie -

con tanta incertidumbre y turbulencia- podía saber lo que industria sería cuando 

iniciara el siglo XXI. Esta incertidumbre obedecía estrictamente a una era que se 

definió por el incesante manejo de la tecnología y la manufactura. Dicha era se 

definió principalmente porque de algún modo las empresas se midieron con 

variables numéricas, lo que generaba una fácil medición de los indicadores. Todo 

esto servía en gran medida ya que se podían realizar comparaciones a través de 

porcentajes de incremento o números que cuantificaban exactamente las 

actividades a realizar por parte de las empresas. Así, el concepto de eficiencia se 

centro en cuestiones numéricas donde se apreciaba con relativa certeza 

24 1bíd., 13. 
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porcentajes de crecimiento, calidad, ventas, etc. Estas mediciones y conceptos 

sirvieron con gran eficacia en el siglo XX. Sin embargo, conforme se fue 

acercando el siglo XXI, las características con la cual se medía la eficiencia de las 

empresas cambió. Ahora, además de los indicadores numéricos que se 

encuentran presentes, hay una serie de variables intangibles que ayudan a 

verificar los resultados de la empresa. Estas variables tienen relación directa con 

cuestiones como el comportamiento, la toma de decisiones de los directivos, 

liderazgo, emprendimíento, negociación, comunicación, visión internacional -

después se manejó como global -, inteligencia emocional, trabajo bajo presión, 

manejo de poder y otras más. 

Ahora, bajo esta nueva perspectiva Peter Senge y sus colaboradores hicieron 

una pregunta importante: "¿Cuáles eran las condiciones para poder lidiar con el 

cambio?" y la respuesta en ese entonces fue, el poder desarrollar cuatro 

habilidades. La primera sería, aprender a dispersar el poder de una forma 

ordenada y coherente. Dar poder, sin ningún tipo de implantación de metodología 

que remplace el orden, crea caos. Debemos de aprender a dispersar el poder -

diría Senge - para que la autodisciplina pueda suplantar la disciplina impuesta25
. 

25 Aquí es pertinente recordar que el tema de poder fue trabajado por el francés Michel Foucault. 
Este autor buscaba determinar los mecanismos, implicaciones, relaciones, y los distintos 
dispositivos del poder que se utilizan en los diferentes niveles de la sociedad y las organizaciones. 
Aquí el autor tenia una interrogante en lo que respecta a la posibilidad de que el poder pueda 
deducirse de la economía. Este planteamiento lo realiza ya que encuentra dos concepciones del 
poder en la historia; una, la concepción jurídica y liberal del poder político, que se encuentra en los 
filósofos del sigo XVIII y la segunda, la concepción marxista a la cual le da el nombre de 
economicismo de la teoría del poder o funcionalidad económica del poder. En este orden de ideas, 
la concepción jurídica establece que el poder es un derecho que uno posee como un bien y que 
puede transferir o enajenar, de manera total o parcial mediante un acto jurídico. El poder es el que 
todo individuo posee y que puede ceder total o parcialmente para construir un poder o soberanía 
política. Véase: Francisco Ávila-Fuenmayor. "El concepto de poder en Michel Foucault", A Parte 
Rei, Revista de Filosofía, Num.53. {Sept. 2007): 2. 
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El segundo sería el entendimiento sistemático, por ejemplo, en el caso de la 

industria de los seguros de autos, se tienen grandes cantidades de información, 

grandes computadoras y varios analistas , sin embargo, cuando se conjuga todo, 

nadie esta satisfecho en como funciona el sistema. Una cosa es el análisis de la 

información por separado y otra el entender sistemas y sus interrelaciones. La 

tercera habilidad que las empresas del siglo XXI deberían de tener, es la 

conversación. Herramienta individual importante en la organización - más 

importante que la tecnología o investigación sofisticada. Como sociedad - diría el 

autor - sabemos el arte de la conversación superficial; podemos hablar de 

deportes o de las vacaciones. Pero cuando enfrentamos cuestiones que pueden 

suscitar discusión, tenemos muchos mecanismos de defensa que impiden la 

buena comunicación. Para poder realizar el cambio que se necesita, una 

organización debe tener la habilidad de poder conversar bien y no solamente de 

manera "diplomática". Y finalmente, la última habilidad no tiene que ver con la 

antigua forma de "gobernar", el ejercicio del poder y el control daba enormes 

atributos para poder realizar los cambios "necesarios" en la organización. Sin 

embargo, la organización del futuro requerirá de seguidores voluntarios, por lo 

que, la antigua forma manejar la empresa a través del control, parece que no 

funcionará más26
. 

Se propone así hacer una revisión de la empresa de manera integral. Lo que 

se revisará en esta investigación será a la empresa desde la siguiente óptica: 

26 Véase: Peter Senge, The Fifth discipline Fie/dbook (New York: Currency Doubleday, 1994), 9-
15. 
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Sistema de toma de decisiones, organismo ético27
, organismo de auto aprendizaje, 

comunidad cultural y un sistema de poder - a través del cual se ejerce la 

dominación -, una comunidad social, un organismo económico y muchas cosas 

mas. Sin embargo, hay que aclarar que esto no es en tan sencillo como parece. 

Hay que tomar en cuenta que hay una gran cantidad de literatura donde se ha 

analizado a la organización desde sus diversos ángulos buscando encontrar las 

diferentes explicaciones de los elementos que componen a ese organismo y 

entender las partes que lo componen con el objeto de finalmente entender su 

funcionamiento para poder eficientar el desarrollo, comportamiento y resultados de 

ésta. Por lo mismo, en el siguiente apartado veremos la construcción histórica de 

la concepción de empresa para así, poder después revisar la empresa como una 

organización. 

1.3. Conformación histórica de la empresa comercial 

Hay muchos libros que analizan a la empresa desde las perspectivas 

convencionales: histórica, económica, sociológica, aún antropológica. Sin 

embargo, la perspectiva moral me parece es una parte del análisis que es 

indispensable hacer, ya que la corporación moderna en el panorama económico 

debe de ser el estudio de la distribución de los bienes escasos, y por ende, esto 

debería ser parte del estudio moral. Mas aún, si recordamos bien, tanto la 

27 En este punto se deberá revisar si la empresa se debe considerar como un agente moral o no. 
Este tema se abordará de manera completa en el capitulo tres. 
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empresa como el mercado fueron inventadas como herramientas para generar 

valor moral en la sociedad. 

La economía como la conocemos actualmente fue fundada por Adam Smith 

(1723-1790), quien fue un filósofo moral escocés que tenía como interés principal 

el que la sociedad tuviese un correcto comportamiento ético y esto lo busco a 

través de las instituciones económicas. Smith recibió una educación universitaria 

en filosofía moral en Glasgow y Oxford en un tiempo - aunque pueda parecernos 

extraño - en que la disciplina abarcaba no solo ética y los fundamentos de 

religión, sino leyes y economía política. Él llegó a ver a la economía y la ética tan 

relacionadas que las visualizó como inseparables, y publicó dos importantes obras 

en las diferentes áreas. La primera fue la Teoría de los sentimientos morales, la 

cual escribió mientras enseñaba filosofía moral en la Universidad de Glasgow. Y la 

segunda que es considerada su obra máxima, Naturaleza y causas de la riqueza 

de las naciones y posteriormente, La riqueza de las naciones. Así mientras el 

Smith económico es ampliamente reconocido en el panteón de los modernos 

pensadores sociales, su filosofía moral es tristemente ignorada. Como economista 

y como profesor de teología natural trabajando en lo que se denominó "la 

ilustración escocesa" en Edimburgo. Smith fue iluminado con una creencia en 

cuanto al orden natural divino por un lado, y por el otro con el supremo poder de la 

razón. Así, sus teorías constituyen lo que se puede considerar la génesis de un 

ambicioso programa para sintetizar el comportamiento moral , para suplantar el 

sentido moral innato - poco confiable, si no es que totalmente ficticio del punto de 
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vista racional - con procesos autorregulados dentro de las instituciones. 

Irónicamente y a pesar de sus buenas intenciones en describir lo que él creyó era 

un sistema natural automático para producir resultados morales, Smith dejó puesto 

el escenario para la eventual marginalización del discurso moral, haciendo a la 

ética un asunto que solo forma parte de nuestras vidas "privadas". En la vida 

"pública" la moralidad fue administrada institucionalmente. En un sentido práctico, 

esto eventualmente significó que las acciones tomadas en estas instituciones 

fueron moralmente neutralizadas, esto es, que cada una de las acciones fue 

interpretada como un elemento en una larga cadena de causalidades que llevaban 

a lejanos objetivos racionales. Los malos resultados eran interpretados como 

"errores operacionales" - efectos laterales no intencionados que no eran 

responsabilidad de nadie - más que fallas éticas. La moral fue reducida a reglas 

de procedimiento, lo cual en un contexto económico, esto significó medirlas de 

acuerdo a estándares, no lo bueno y malo, sino en términos de eficiencia. 28 

Pero revisemos cómo nace la idea de empresa y su evolución a través de los 

siglos, para que así, de esta manera podamos comprender el devenir de esta 

hasta nuestros días. Ya que como podemos apreciar el objetivo por el cual nació 

esta institución no es exactamente el mismo que el de ahora. 

Así, es complejo precisar de manera exacta la definición de empresa, ya que 

hay autores que indican que este concepto viene desde los sumerios, otro que 

desde los fenicios. John Micklethwait y Adrian Wooldridge hablan de la 

Mesopotamia y sus mercaderes donde ellos indican que se hacían tratos 

28 Véase: Wade Rowland, Greed, /ne. Why corporations rule our world. (New York: Arcade 
Publishing, 2005), 38-43. 
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comerciales que iban más allá del simple trueque comercial. Las familias sumerias 

que comerciaban por los ríos Tigris y Éufrates idearon contratos que intentaban 

organizar la propiedad de la tierra. El templo funcionaba a la vez como banco y 

como inspector. Los asirios (2000 - 1800 a.c.) fueron más allá. Había un tipo de 

asociación llamado naruqqum. En una de ellas catorce inversionistas pusieron 

veintiséis monedas de oro en un fondo dirigido por un mercader, que a su vez 

puso cuatro. A la vuelta de un pacto de cuatro años el mercader se quedaría con 

un tercio de los beneficios de la actividad. Estas parecen ser condiciones no muy 

diferentes de lo que conocemos como moderno capital de riesgo29
. 

En este documento, partiremos de la base que las corporaciones que primero 

están registradas como tales son las que datan del periodo Romano, y fueron 

creadas con el objetivo de asegurar la continuidad de las operaciones de estas 

instituciones en el tiempo30
. Así, todo comenzó debido a la recaudación de 

impuestos, esta actividad se le asignaba a los nobles romanos, pero al crecer el 

imperio, los tributos aumentaron más de lo que un noble podía absorber y, hacia la 

segunda guerra púnica, empezaron a formar societates, en las que cada socio 

tenía una parte. Más abajo en la escala social, los artesanos y mercaderes, se 

unieron en gremios (collegia o corpora) que elegían a sus propios administradores 

y que debían tener autorización para organizarse31
. Los romanos vinculaban las 

empresas con la familia, el elemento básico de la sociedad. Los socii dejaban casi 

29 Véase: John Micklethwait & Adrian Wooldridge, La empresa: Historia de una idea revolucionaria , 
warcelona: Grupo editorial Random House Mondadori, 2003), 27. 

Véase: Rowland, Greed, /ne. Why corporations rule our world, 84. 
31 Aquí John Micklethwait & Adrian Wooldridge, La empresa: Historia de una idea revolucionaria. 
citan a su vez a H. M. Jones, The roman economy: studies in ancient economic and administrative 
history. (Oxford: Basil Blackwell, 1974) 
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todas las decisiones gerenciales a un magister, que dirigía los negocios y 

administraba a los agentes. Las empresas ya incluían alguna noción de 

responsabilidad limitada. Sin embargo, las societates eran estructuras endebles, 

casi todos los contratos eran a corto plazo y casi toda la riqueza se concentraba 

en la agricultura y la propiedad privada de la tierra. Cuando Roma se derrumbó, el 

centro de la vida comercial se trasladó al este, a lo que posteriormente fue la India, 

y a China y el mundo lslámico32
. 

Para la edad media dos clases de corporaciones tomaron el relevo de los 

romanos: los imperios mercantiles de Italia y las empresas y gremios del Norte de 

Europa con cédulas, licencia o privilegio estatal33
. 

Las empresas marítimas surgieron en las ciudades italianas de Amalfi y 

Venecia a partir del siglo IX34
. Estas sociedades colectivas fueron haciéndose 

paulativamente más complejas; financiaban varios viajes, incorporaban socios 

extranjeros e ideaban nuevas formas de titularidad. La singularidad para esta 

fecha es que cada viaje se financiaba emitiendo veinticuatro acciones para los 

socios35
. Pero ya para el siglo XII emergió en Florencia y ciudades del interior un 

tipo de entidad ligeramente distinta: la compagnia. Que empezaba siendo una 

empresa familiar que operaba según el principio de responsabilidad 

32 Véase: John Micklethwait & Adrian Wooldridge, La empresa: Historia de una idea revolucionaria. 
27. 
33 La idea de empresa nació de una estrecha relación con la encomienda del Estado y con 
responsabilidad para con la sociedad. Dicha responsabilidad se ha ido perdiendo con el transcurrir 
de los años, lo cual no quiere decir que la empresa ya no tenga responsabilidad para con la 
sociedad. A finales del siglo XX se ha tratado de reglamentar y definir y aplicar el concepto de 
responsabilidad corporativa. 
34 Esto de acuerdo a Fernand Braudel, Civilization and Capitalism 15th - 18th Century: Volume 11: 
The whee/s of commerce, (New York: Harper & Row, 1982), 434. 
35 Véase: Jonathan Baskin & Paul Miranti, A history of coporate finance, (Cambridge: Cambridge 
University Press, 1997), 50. 
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mancomunada: todas las partes respondían conjuntamente con el valor de sus 

bienes ya que era vital que todos los miembros de la sociedad se tuvieran una 

confianza absoluta. La palabra compagnia viene de dos palabras en latín, cum, y 

panis, es decir, compartir el pan. Estas formas de empresas se fueron haciendo 

más complicadas y generaron estrechos lazos con los banchi, los bancos detrás 

de los que solían sentarse los prestamistas italianos36
. 

Los siglos XVII y XVIII vieron el surgimiento de una de las entidades 

comerciales más notables que se han visto: las chartered companies (sociedades 

mercantiles creadas por cédula real), las cuales llevaban el nombre de casi 

cualquier parte del mundo conocido: Indias Orientales, Bahía de Hudson, África, 

Virginia, Massachusetts, etc. Las chartered companies, o compañías 

privilegiadas, eran un esfuerzo conjunto de los estados y los mercaderes para 

explotar las riquezas de los nuevos mundos descubiertos por Colón, Magallanes y 

Vasco de Gama. Todas con cartas reales que les daban derechos exclusivos para 

comerciar en alguna parte del mundo. De este modo, pertenecían a la vez al 

sector público y al privado. A veces el monarca promovía la empresa. Pero, en 

general, los gobiernos del Norte de Europa, con Inglaterra y Holanda a la cabeza, 

preferían operar a través de compañías privadas. 

Quizá una de las cosas más sorprendentes de las modernas corporaciones es 

su estatus de ser tratada desde la ley como una persona. Pero para poder 

entender como es que estas instituciones ganaron su personalidad necesitamos 

retroceder. 

36 Véase: John Micklethwait & Adrian Wooldridge, La empresa: Historia de una idea revolucionaria. 
33. 
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Y es precisamente en la alta Edad Media que aparecen los juristas 

desarrollando el derecho canónico romano, quienes son los que fueron 

reconociendo lentamente la existencia de "personas jurídicas" o asociaciones de 

personas que querían ser consideradas entidades colectivas. Las "personas 

jurídicas" podían ser municipios, universidades y órdenes religiosas, así como 

gremios de mercaderes y artesanos. 

Pero para poder entender el concepto de la "personalidad legal" deberemos 

de recordar la intención original de la corporación como medio para continuar la 

vida de la institución a través de las generaciones de administradores. Así, los 

dueños y administradores podían vivir o morir y la institución puede seguir 

eternamente, sin tener que reorganizarse con cada abandono o muerte. La 

corporación puede ser demandada, castigada, o amenazada con recargos, sin 

embargo, siempre parece tener vida, incluso una personalidad, por si misma. Pero 

en la jurisprudencia inglesa del siglo XVII y XVIII, los abogados que estaban de 

parte de las corporaciones insistían en la corte que sus clientes eran ficticios o 

personas artificiales, esto es, se argumentaba que podían ser creaciones del 

estado que les otorgara ese estado legal. Finalmente, una vez otorgado ese 

derecho como personas artificiales, las corporaciones no eran entidades sujetas a 

las leyes aplicadas a los seres humanos. Hasta ahí, las leyes aplicables a la 

corporación no eran aquellas aplicables a las personas naturales Entendiendo 

aquí como persona natural la persona humana con todas las prerrogativas y 

derechos de un ser humano de carne y hueso37
. 

37 Véase: Rowland, Greed, /ne. Why corporations rule our world, 90-91. 
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Pero para finales del siglo XIX, y principalmente en los Estados Unidos las 

corporaciones y sus abogados cambiaron las tácticas al tratar de minimizar la 

regulación del Estado sobre la personalidad legal de la corporación. Había ciertas 

prerrogativas como el hecho de que la corporación podía delimitar su propio 

objetivo como organización, pero aún no tenía libertad total como la tiene un ser 

humano. Así empezaron a presionar a las cortes para obtener un reconocimiento 

de la personalidad corporativa, y ahora el argumento era que las corporaciones no 

tenían personalidad artificial, sino natural. 

La distinción es importante, ya que si las corporaciones son consideradas 

personas artificiales - creaturas del estado - entonces el Estado tiene todo el 

derecho de hacer uso de ejercer control ilimitado sobre las actividades que realiza 

la corporación. Si, por el otro lado, son consideradas personas naturales, 

entonces, como las personas naturales, esto es, humanas, ellos y sus derechos 

básicos están por encima del Estado. Como personas naturales, las corporaciones 

tendrían "derechos naturales" - derechos humanos - que se diseñaron para 

proteger a los individuos de la interferencia del gobierno más allá de lo 

estrictamente necesario para mantener el orden civil y social. De esta manera, 

para sorpresa de algunos las corporaciones gozan de todos los derechos que 

tiene una persona humana y con esto han podido estar fuera del alcance del 

Gobierno. Por lo mismo, no es de extrañarse que algunas corporaciones han ido 

adquiriendo mucho poder e influencia en sus respectivos contextos, mercado y 

con el mismo Estado. 
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Otro cambio importante que se empezó a dar a principios del siglo XX fue 

cuando se empezaron a morir los viejos patriarcas. En ese momento el control de 

la dirección y administración de las empresas se puso en las manos de personas 

entrenadas en universidades, quienes veían a las empresas como aquellos 

lugares donde se necesitaban una serie de habilidades específicas para lograr la 

eficiencia y utilidad esperada. Una serie de técnicas profesionales enfocadas no 

en el producto o consumidor, sino en la manipulación del capital para maximizar el 

retorno de la inversión de los accionistas. Así, el capital ya no se juntaba a través 

de financiamiento interno, sino a través de la venta de acciones en un mercado de 

acciones - lo que hoy conocemos como mercado de valores -, lo que significó que 

los dueños de la empresa pasaron de ser "dueños cercanos" a ser dueños lejanos, 

dispersos geográficamente y en algunos casos ajenos al negocio del que se 

estuviese tratando. 

De esta manera la empresa que una vez fue considerada como la extensión 

de la personalidad del dueño, ahora se convirtió en la corporalización de la teoría 

de mercado, tal como se enseñaba en las escuelas de negocios del mundo 

industrial. En otras palabras, hubo una metamorfosis, que llevo a la empresa en 

aplicar perfectamente a ese "agente económico racional" tal como lo imaginaron 

los teóricos de la economía clásica, la creación de una creatura autónoma que 

tuviese un interés propio con un deseo material ilimitado36
. 

La corporación moderna, habiendo logrado su madurez a mediados del siglo 

XX, se convirtió en una especie de mecanismo atado al mercado. Hoy la 

38 Véase: Rowland, Greed, /ne. Why corporations rule our world, 88. 
47 

[""""'"' " - e.o.u, º""'' "' """" _ __ ,. Biblioteca 



economía global funge como la cancha de las grandes empresas multinacionales, 

las cuales buscan asegurarse de minimizar los inconvenientes de las fronteras 

nacionales a través de los tratados globales de mercado o de libre comercio. 

Sin embargo, frente a las interpretaciones de la empresa como la práctica de 

maximización de beneficios económicos, se propone entender la empresa como 

una institución, esto es, como aquella organización de personas que tiene 

múltiples dimensiones, entre las que se encuentra la dimensión económico-

financiera, jurídico-mercantil y social39
. 

De esta forma me gustaría rescatar parte de lo que Eisa González Esteban 

propone en su tesis doctoral40 en lo concerniente al origen de la empresa41
. De 

acuerdo a ella, veremos que hay dos tesis que se defienden sobre el origen de la 

empresa 42
. 

a) Primera, la elaborada por Frank Knight (1885-1972), quien afirma que 

es la incertidumbre la que motiva una selección y especialización de 

funciones que da lugar a la aparición de la empresa. Y dentro de esta 

estructura, una clase social - personas de negocios43 
- dirige la 

39 Es pertinente añadir aquí que de acuerdo al diccionario de la Real Academia Española, el 
concepto empresa se entenderá como una unidad de organización dedicada a actividades 
industriales, mercantiles o de prestación de servicios con fines lucrativos. Véase: Real Academia 
Española. Diccionario de la Lengua Española. 21ª ed. (Madrid: Espasa Calpe, 1992), 814. 
40 Véase: Eisa González Esteban, "La responsabilidad moral de la empresa: Una revisión de la 
teoría de stakeholder desde la ética discursiva" (Tesis doctoral, Facultad de Ciencias Humanas y 
Sociales, Universidad Jaume I de Castellón, 2001), 139-141 
41 Esto lo hago con el fin de que se vea como el management ha sido una parte fundamental del 
concepto moderno de empresa y como este ha profesionalizado las funciones y roles del personal 
iue opera en esta estructura que tiene varios fines y objetivos a la vez. 
4 Cf. al respecto en E. Bueno Campos, Economía de la empresa. Análisis de las decisiones 
empresariales, (Madrid: Pirámide, 1991), 21-43; E. Bueno Campos, Curso básico de economía de 
empresa, (Madrid: Pirámide, 1993), 53-66; L. Putterman, La naturaleza económica de la empresa. 
ÍMadrid: Alianza económica, 1994), 79-84 

3 Es parte de lo que se comentaba anteriormente cuando se decía que una nueva clase de 
administrativos - directivos - llegaron a dirigir a las empresas una vez que los patriarcas fueron 

48 



actividad económica con las características de responsabilidad y 

control del proceso, y bajo la existencia de riesgo tiene como objetivo la 

obtención de beneficio a ambos lados de la incertidumbre. Knight en su 

obra Riesgo, incertidumbre y beneficio (1921 ), muestra que en toda 

actividad económica existe un riesgo, que desaparece cuando a través 

de las organizaciones "se pueden centralizar adecuadamente la 

responsabilidad y se puede asegurar la unidad convergente de 

intereses',44
. De este modo se reduce la incertidumbre en riesgo 

mensurable. Aquí, aunque coincido con la tesista en que la empresa 

por ende necesita buscar personas que asuman riesgos, puedo decir 

que en lo que respecta a lo más importante en la esencia de la 

empresa es la dirección responsable de la vida económica. La persona 

que ejerza un cargo de responsabilidad en la empresa deberá ser 

alguien que pueda ejercer como una característica inseparable, 

responsabilidad y control. También buen juicio para la toma de 

decisiones y autonomía moral, compromiso y lealtad a la empresa, 

habilidades, actitudes y valores. Henry Mintzberg ha estudiado a los 

ejecutivos y las organizaciones durante varios años, y en sus estudios 

ha encontrado que el directivo tiene un rol interpersonal, un rol 

informacional y un rol decisional. Muchos años después, dirá que este 

manager trabaja en un nivel informacional, nivel de personas y nivel de 

muriendo o dejando las empresas, donde primero empezaron con capitales internos y 
posteriormente se tuvieron que abrir a inyección de capitales y emisión de acciones con personas 
externas, que muchas veces ni siquiera conocen o están relacionadas al negocio. 
44 Véase: Frank Knight, "Riesgo, Incertidumbre y beneficio", en La naturaleza económica de la 
empresa (Madrid: Alianza económica, 1994), 79-84. 
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acción. En el primer nivel comunica y controla, en el segundo nivel 

tiene un rol que relaciona a las personas45
, y en el tercer nivel ejecuta 

las acciones valiéndose del liderazgo personal46
. 

b) Segunda, la elaborada por Ronald Coase, señala que el 

funcionamiento del mercado lleva consigo costos y formando una 

organización y permitiendo que una autoridad (empresario) dirija los 

recursos ("mano visible") se ahorran ciertos de estos costos de 

mercado. El empresario tiene que llevar a cabo su función a un costo 

aún menor, teniendo en cuenta que puede obtener los factores de 

producción a un precio inferior al de las transacciones de mercado que 

él sustituye47
. 

Ambas tesis muestran un aspecto fundamental para la comprensión de la 

empresa: el management. Así, la empresa moderna debe ser entendida desde 

esta perspectiva que ha ido asumiendo funciones que hasta su aparición eran 

competencia del mercado. Por lo mismo, la empresa no se constituye como tal 

hasta que la coordinación administrativa es un mecanismo más eficiente y 

benéfico que la coordinación a través del mercado48
. 

45 Para poder llevar a cabo este rol hablamos de que necesitamos dirección responsable, y ésta 
persona será aquella que sepa distinguir el bien del mal, donde las intenciones tengan 
responsables y donde la moral no se reduzca a "reglas de procedimiento". 
46 Véase: Henry Mintzberg, "The manager's job: folklore and fact", Harvard Business Review, Vol. 
53, no. 4, (Julio 1975). También vale la pena revisar Henry Mintzberg, "Rounding out the 
manager's job", S/oan Management Review, núm.36 (Fall 1994). 
47 Véase: Eisa González Esteban, "La responsabilidad moral de la empresa: Una revisión de la 
teoría de stakeholder desde la ética discursiva", 140. 
48 Como ha destacado el "nuevo institucionalismo", en el desarrollo de la empresa como unidad de 
producción hay que prestar especial atención al cambio institucional que en ella se ha producido y 
sus consecuencias, es decir, a la influencia que han tenido los cambios de la organización 
empresarial en el crecimiento económico. Conforme la tecnología se hacía mas compleja y los 
mercados se expandían, la coordinación administrativa fue reemplazando a la coordinación de 
mercado en una parte cada vez más importante de la economía, lo cual supuso la managerial 
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De esta forma Eisa González continua y afirma que toda empresa es una 

institución que posee diferentes dimensiones que son: 1) La empresa es un 

sistema técnico compuesto por un conjunto de tecnologías, procesos y métodos; 

2) la empresa es un conjunto social, compuesto por un conjunto de personas que 

actúan con roles, intereses y objetivos distintos, pero con relaciones de 

interdependencia49
; 3) la empresa es un sistema abierto en constante relación con 

su entorno, interacción que se produce a través del mercado y de los distintos 

agentes económicos. Por lo que en la empresa convergen la dimensión 

económico-financiera, jurídico-mercantil y la social. Sin embargo, hasta aquí 

seguimos con un análisis parcial de la empresa, ¿Qué dimensión debe de estar 

por encimas de las otras dos? ¿Hay alguna dimensión que permita responder a la 

pregunta, qué es la empresa? De acuerdo al autor español García Echevarría es 

la dimensión corporativa. Esta es la dimensión que contesta a la pregunta y que 

explica la identidad de la entidad desde su filosofía empresarial, la que plasma los 

objetivos generales de la empresa desde sus principios e intenciones. Es el 

horizonte de referencia desde el cual se elaborará la cultura empresarial que 

revolution, una revolución en la dirección de empresa. Véase: Adela Cortina, Ética de la empresa: 
Claves para una nueva cultura empresarial. (Madrid: Trotta, 1994), 71. 
49 Esta apreciación solo menciona la parte del contexto, veremos en el siguiente apartado que se 
puede utilizar la metáfora para ayudarnos a ilustrar las características de la organización emulando 
a un ser viviente. Morgan en su obra - Imágenes de la organización - cuenta hasta ocho 
metáforas: organización como máquina, organización como organismo, organización como 
cerebro, organización como cultura, organización como sistema político, organización como 
cárceles psiquicas, organización como cambio y transformación, organización como instrumento 
de dominación. Véase: Gareth Margan, lmages of Organization. (San Francisco: Berrett-Koehler 
Publishers lnc., 1998), 
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presupone las creencias y valores, las reglas y normas que regirán las actividades 

internas y externas50
. 

Así, las sociedades occidentales cuentan con un tipo de empresa que se ha 

convertido en la organización central de éstas. Cuenta con las características 

mencionadas, multidimensionalidad, sistema instantáneo de comunicación, que 

hacen a la empresa una organización compleja inserta en una sociedad compleja. 

"Como autónoma, la organización se convierte en centro de decisión que puede 

establecer intercambios con el exterior y definir sus propias normas de 

funcionamiento. Mientras que como dependiente está sujeta a las influencias 

sociopolíticas, económicas y técnicas. De hecho una empresa no puede hacerlo 

que quiera en no importa qué tipo de sociedad"51 

De esta forma podemos ver que la empresa como constructo ha sufrido una 

serie de cambios. Cambios que se han suscitado cumpliendo intereses de la 

realeza, posteriormente intereses legales y administrativos. Lo que inició como un 

conjunto de inversionistas que buscaban ayudar a la corona en la construcción de 

infraestructura para la sociedad se convirtió, con el paso del tiempo en un 

constructo legal con fines específicos de lucro que midió su crecimiento, eficiencia 

y eficacia en términos de indicadores cuantificables para así ir comparando su 

desarrollo vs otras empresas o en su defecto, consigo misma. Pero nunca se 

50 Véase: Eisa González Esteban, "La responsabilidad moral de la empresa: Una revisión de la 
teorla de stakeholder desde la ética discursiva", 142-143. 
51 Veremos en el segundo capítulo todo lo referente a toma de decisiones tanto a nivel individual 
como grupal. Observaremos como una de las actividades más importantes de la empresa y por 
ende del manager o directivo es, la decisión. La cita esta tomada de: J.L. Jiménez Ruiz, Sociología 
de la organización y la empresa. (Barcelona: Marcombo, 1988), 47. 
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visualizó desde sus inicios, el poder contemplar a la empresa como esa entidad 

viva que podemos denominar "Organización humana". 

1.4. La empresa como organización humana 

El concepto de organización se ha ido complementando a lo largo del tiempo. 

Desde los tiempos del hombre cavernario, las actividades más rudimentarias 

fueron resueltas una vez que los hombres se dieron cuenta que si se realizaban 

en grupo, éstas serían resueltas más eficientemente. De esta manera, el hombre 

empezó a dominar la caza, la recolección de comida, se protegían en grupo y 

realizaron migraciones que en su momento fueron consideradas exitosas. Así, los 

grupos de individuos trabajando en conjunto lograron cosas que en lo individual de 

ninguna manera hubiesen logrado52
. ¿Cuál era el propósito de trabajar en 

conjunto? Primeramente subsistir a unas condiciones muy adversas, y ya 

posteriormente, el dominar la naturaleza y el medio ambiente. De esta forma 

vieron un medio para poder organizarse en pequeñas comunidades. Así, el 

hombre se dio cuenta de que la subsistencia de la especie, dependía de su 

capacidad racional, tanto para realizar trabajo como el uso de sus habilidades para 

poder hacer las cosas en conjunto. 

Así, como el hombre primitivo logro subsistir gracias a su inteligencia y su 

capacidad de trabajo en conjunto, el grupo de individuos que conforman a la 

52 Véase: Hodge, B.J.; Anthony, W.P.; Gales, L.M. Organization theory: a strategic approach. (New 
Jersey: Prentice Hall, 2003). 

53 



empresa ha ido aprendiendo a realizar las diferentes funciones - económicas y 

administrativas - de manera más eficiente. Por eso, el estudio de las 

organizaciones es visto como la construcción de un producto social - esto es, las 

teorías han sido producidas por grupos particulares de personas actuando en un 

contexto limitado partiendo de la base de sus preocupaciones particulares. Así, las 

teorías reflejan su contexto social en las cuales fueron creadas y las 

preocupaciones prácticas de sus creadores. Como resultado, las teorías están 

inexorablemente involucradas en la construcción de las organizaciones. Las 

teorías proveen modelos a ser implementados, iluminan problemas a ser 

resueltos, revelan maneras de ejercer el control, etc. 

La organización, puede ser analizada desde diversos puntos de vista. Este 

breve análisis solo busca comentar estos linderos en el estudio de las 

organizaciones. No es objetivo de este trabajo hacer un análisis exhaustivo, sino 

solo mostrar que estos enfoques existen, y se han trabajado desde hace algunos 

años y probablemente aún pueden ser sujetos de subsecuentes análisis donde 

seguramente quien decida seguir buscando por estos caminos, encontrará nuevos 

elementos de estudio. 

De acuerdo a lo que se revisó en el apartado anterior es pertinente empezar 

definiendo a la empresa como una institución social o lo que es lo mismo una 

organización cooperativa humana. Es decir se define a la empresa como el 

conjunto de personas que coordinan sus acciones para alcanzar unos objetivos 
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que a todos interesan siguiendo determinados valores y concepciones de 

justicia53
. 

Dependiendo de las concepciones que las personas tienen como referente se 

puede hablar de diferentes modelos de empresa. Así, desde los estudios de teoría 

de las organizaciones se han propuesto numerosos estudios. Henry Mintzberg 

propone siete modelos de organización que denomina organización empresarial, 

organización maquinal, organización diversificada, organización profesional, 

organización innovadora, organización misionera y organización política. Gareth 

Morgan propone sus ocho metáforas las cuales se mencionaron en los párrafos 

anteriores. 

Asimismo, cada uno de estos modelos tiene un modo de entender a las 

personas, los mecanismos de coordinación, y la relación entre las personas y sus 

entornos económicos, técnicos, sociales y culturales. Todo esto aporta una gran 

riqueza para ayudar en el entendimiento de la complejidad de la empresa 

moderna, sin embargo, por motivos de simplificación me centraré en tres estudios 

de modelos organizativos: modelos mecanicistas, modelos orgánicos y modelos 

antropológicos54
. Por lo que, los modelos mecánicos parten de la base de un 

concepto de organización como un sistema técnico. La organización se contempla 

como una simple coordinación de acciones humanas cuyo fin es el de producir y 

distribuir una serie de bienes y/o servicios. "La organización aparece como una 

máquina, que produce algo y consume algo. El modo en que lo produce viene 

53 Revisar al respecto J.A. Pérez López, Fundamentos de la dirección de empresas, (Madrid: Rialp, 
1993). 
54 lbfd., 21-30. También para revisar un modelo antropológico de empresa los trabajos de A. Llano, 
El humanismo en la empresa, (Madrid: Rialp, 1992); A. Llano, Humanismo clvico, (Barcelona: Ariel, 
1999) 
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determinado por el sistema productivo-distributivo"55
; Los modelos orgánicos 

suponen una concepción de la organización como un organismo. En este modelo 

se incluye el concepto de sistema técnico, pero también se contempla a la 

organización como un conjunto social, como una agrupación de personas en 

sociedad en la que se integran voluntariamente para dar satisfacción a todo un 

conjunto de motivos; Por último, los modelos antropológicos suponen una 

concepción de la organización como una institución56
. Una institución incluye tanto 

un organismo como un sistema técnico. La diferencia fundamental con respecto al 

modelo organicista es que las motivaciones contempladas no son solo las 

motivaciones actuales, sino también las potenciales. Así, lo característico de este 

modelo es que considera de modo explícito que la organización posee unos 

valores con los que trata de identificar a las personas, perfeccionando los motivos 

de sus acciones y educándolos en ese sentido57
. Así, toda empresa es una 

institución social u organización humana que tiene un fin o propósito determinado, 

praxis empresarial, que alcanza o realiza mediante los valores o normas que 

configuran sus comportamientos. Esas normas y valores son los que la convierten 

en una institución social, es decir una organización con fines, relaciones y 

motivaciones basadas en normas y valores que tienen que ser definidas por el 

conjunto de relaciones de la organización para alcanzar su legitimidad social58
. 

55 Véase: J.A. Pérez López, Fundamentos de la dirección de empresas. 22 
56 Sobre los modelos antropológicos véase: J.A. Pérez López, Fundamentos de la dirección de 
empresas, 28-30; Al respecto de la definición de empresa como institución social ver D. Garcia 
Marzá, "Del balance social al balance ético", A. Cortina (dir.), Rentabilidad de la ética para la 
empresa, (Madrid; Visor, 1997), 229-255. 
57 Eisa González Esteban. "La responsabilidad moral de la empresa: Una revisión de la teoría de 
stakeholder desde la ética discursiva", 146-149. 
58 Adela Cortina, Ética de la empresa: Claves para una nueva cultura empresarial. (Madrid: Trotta, 
1994), 130. 
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Una vez revisado lo anterior a continuación haré un análisis de la organización 

enfocándome en tres perspectivas: Primero, revisaremos la perspectiva dialéctica 

en las instituciones; Segundo, revisaremos la concepción del viejo 

institucionalismo y su enfoque posterior - Neoinstitucionalismo; Tercero, el análisis 

ontológico de Bohm que propone tres movimientos fundacionales 

(reposicionamiento, deposicionamiento y posicionamiento). Pero antes de ver los 

tres enfoques explicaremos brevemente la propuesta de Morgan y su uso de la 

metáfora como herramienta para entender a la organización como ser viviente. 

1.4.1. La organización como ser viviente 

La imagen de un organismo buscando adaptarse a su medio ambiente y 

sobreviviendo a los cambios que se le presentan, ofrece una perspectiva 

importante para los managers que quieren ayudar a sus organizaciones a fluir con 

el cambio. La metáfora - como diría Morgan -nos ayudará a ilustrar las 

características de la organización emulando a un ser viviente. A entender a las 

organizaciones como racimos de necesidades humanas, técnicas y de negocios 

interconectados. Nos inspira a aprender del arte de la sobrevivencia. Organismos 

listos para los retos y para la supervivencia. 

La metáfora sugiere que diferentes medioambientes favorecen diferentes 

especies de organizaciones basadas en diferentes métodos de organizarse, y que 

la congruencia con el medioambiente es la clave del éxito. Como lo sabemos, 

ciertas especies se adaptan mejor a su medioambiente que otras. 
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La metáfora como organismo ha ayudado a los teóricos de la organización a 

identificar: 

• La organización como un sistema abierto. 

• El proceso de adaptación de las organizaciones a su medioambiente. 

• Ciclos de vida de la organización. 

• Factores influenciadores en la salud y desarrollo organizacional. 

• Diferentes especies de la organización. 

• Las relaciones entre las especies y su ecología. 

Este tipo de acercamiento, como lo menciona Margan, ha tenido un tremendo 

impacto en la manera como vemos a las organizaciones. Bajo la lupa de la 

metáfora de la organización como máquina, la teoría nos enfocaba en una visión 

de ingeniería preocupada por los objetivos, estructuras y eficiencia59
. La idea de 

que las organizaciones son más como los organismos vivos, nos lleva a pensar 

hacia asuntos más generales como la supervivencia, las relaciones organización-

medioambiente y la efectividad organizacional en su conjunto. Así, desde un punto 

de vista biológico las distinciones y relaciones entre células, organismos 

complejos, especies y la ecología se encuentran en paralelo con los individuos, 

grupos, organizaciones, tipos de organizaciones. De esta forma, de acuerdo a esta 

teoría, la organización comienza en la biología, desarrollando la idea de que los 

empleados son gente con necesidades complejas, mismas que deben quedar 

satisfechas para llevar una vida plena y sana, así como para realizar su trabajo de 

59 Véase: Gareth Margan, lmages of Organization. (San Francisco: Berrett-Koehler Publishers lnc., 
1998), 36. 
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una manera eficaz. Aunque bajo el "taylorismo" las organizaciones eran vistas 

como un problema, mucha de la teoría organizacional desde los 2o·s se había 

concentrado en las limitaciones de este enfoque y buscaba identificar las 

necesidades sociales y psicológicas de las personas en las organizaciones. 

La teoría de Maslow sugirió que los humanos son motivados por una jerarquía 

de necesidades, donde lo importante no es solo el dinero como se sugería en las 

organizaciones burocráticas. Así, varios teóricos del management rápidamente se 

dieron cuenta de que el tema de las relaciones humanas y el trabajo podrían ser 

rediseñados, de tal forma que las personas crecieran en lo personal y que 

simultáneamente ayudará a las organizaciones a cumplir sus objetivos y metas60
. 

Rápidamente se empezaron a trabajar alternativas a las organizaciones 

burocráticas, donde las estructuras, liderazgo y trabajo fueron modificados para 

crear trabajos motivadores que hagan que las personas ejerciten su capacidad de 

autocontrol y creatividad. Se le puso especial atención a crear trabajos que fueran 

significativos al darles autonomía, responsabilidad y reconocimiento. De esta 

forma, el enriquecimiento del trabajo junto con un liderazgo más participativo, y un 

estilo centrado en el trabajador estableció precedente sobre el estilo autoritario y 

poco humano generado por el estilo científico y clásico de la teoría de 

management. 

Debemos recordar que desde finales de los 60's los investigadores del 

management y de las organizaciones han focalizado su atención en moldear el 

diseño del trabajo buscando incrementar la productividad y la satisfacción del 

60 lbíd., 38. 
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trabajo mientras se mejora la calidad en el trabajo disminuyendo el ausentismo y 

la rotación de empleados. La teoría de Recursos Humanos ha sido un importante 

actor al lograr la necesidad de integrar los aspectos humanos y técnicos del 

trabajo. 

Los sistemas sociotécnicos se enfocan, por su parte, en un doble foco, las 

personas y la tecnología. Así, reconociendo la importancia del medioambiente, la 

organización es visualizada como un "sistema abierto" que esta en contacto con el 

medioambiente y que debe lograr una relación apropiada con éste si desean 

sobrevivir. Este enfoque ha generado una serie de conceptos para poder pensar a 

las organizaciones como sistemas sociales, tales como: Sistemas abiertos, 

homeostasis, entropía, entropía negativa, equifinalidad, evolución del sistema. 

En el caso de los sistemas abiertos, debemos de recordar que gran parte de la 

trascendencia de este enfoque es que se enfatiza la importancia del 

medioambiente en el que la organización esta inserta, la misma organización será 

vista como una serie de sub-sistemas interrelacionados, y además nos ayuda a 

establecer contingencias y a identificar y eliminar disfunciones potenciales. Debido 

a esta última idea, los teóricos desarrollaron posteriormente lo que se llamó la 

teoría de la contingencia61
. Dicha teoría postulaba a grandes rasgos lo siguiente: 

1) Las organizaciones son sistemas abiertos que necesitan de una cuidadosa 

administración para satisfacer y balancear las necesidades internas y 

saber adaptarse a las circunstancias del medioambiente. 

61 Esta teoría se menciono brevemente en el primer apartado de este capítulo, se retoma 
nuevamente para abundar más sobre este concepto. 
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2) No hay una "mejor manera" de adaptarse, eso depende del 

medioambiente. 

3) El management debe estar enfocado en la alineación. 

4) Diferentes enfoques de management pueden ser necesarios para realizar 

diferentes tareas en la misma organización. 

5) Diferentes "especies" de organizaciones se necesitan para diferentes tipos 

de medioambientes62
. 

Posteriormente, esta teoría recibió críticas y se retomo la vieja visión 

darwiniana de la evolución donde se postula que las organizaciones, como los 

organismos vivos, dependen para sobrevivir, en la habilidad para adquirir una 

adecuada cantidad de recursos para su subsistencia. Ellas enfrentan la 

competencia por los recursos y solamente los fuertes sobrevivirán. Dicha teoría 

fue conocida como la "ecología poblacional". 

Ahora, tanto la teoría de la "ecología poblacional" como la teoría de la 

"contingencia", visualizan a la organización en un estado permanente de lucha y 

tensión, y asumen que la organización y el medioambiente son fenómenos 

separados. Sin embargo, de acuerdo a las posturas de varios críticos se postula 

que las organizaciones, no son entidades en aislamiento sino entidades que 

existen y viven en complejos ecosistemas. Muchos biólogos piensan que la 

evolución es un patrón de relaciones que envuelve a los organismos y su 

medioambiente. 

62 lbíd., 44. 
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En el mundo organizacional nos encontramos, como en la naturaleza, que la 

colaboración es tan común como la competencia. De ahí que, los estudiosos de 

las ciencias sociales se encuentren investigando el desarrollo de nuevos patrones 

de relaciones interorganizacionales que puedan moldear el futuro de una manera 

más proactiva. Por lo mismo, la empresa es una organización que debe ser 

analizada como un todo. Las organizaciones63 son muchas cosas a la vez. Éstas 

pueden ser visualizadas como paradojas que harán a los ejecutivos concebir los 

retos de los negocios como asuntos sumamente difíciles de resolver64
. Pero más 

que eso, es pertinente decir que la organización es un espacio social complejo, 

esto es, puede ser entendida como lo menciona Luis Montaño65
, como un punto 

de encuentro, donde se entrecruzan diversas lógicas de acción - política, cultural, 

afectiva racional, etcétera múltiples actores que tendrán distintas 

interpretaciones del sentido institucional, reflejando intereses particulares. Este 

concepto, no puede dejar de lado el hecho de que siempre - desde su inicio como 

raza -, el hombre ha vivido en grupos organizados. 

Para seguir analizando a la empresa - como unidad de análisis - primero 

debemos de revisar la situación en la que se encontraban el estudio de las 

Ciencias Sociales y la economía en el siglo XIX. Así, podemos ver que Elster, 

considerado uno de los pensadores que con mayor precisión plantearon la división 

que sufrieron las Ciencias Sociales a finales del siglo XIX hizo el siguiente análisis. 

63 De acuerdo al Diccionario de la Real Academia Española el concepto de organización se 
interpretará como la asociación de personas regulada por un conjunto de normas en función de 
determinados fines. Véase: Real Academia Española. Diccionario de la Lengua Española. (Madrid: 
Espasa Calpe. 1992) 
64 Véase: Margan, lmages of Organization, 3. 
65 Luis Montaña, "El estudio de las organizaciones en México, una perspectiva social", en Los 
estudios organizacionales en México, ed. Luis Montaña, 5-39 (México, D.F.: UAM lztapalapa. 
Universidad de Occidente. H. Cámara de Diputados. LIX Legislatura y Miguel Angel Porrúa, 2004). 
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El primero fue el enfoque que partió del individualismo metodológico y del 

supuesto "actor racional" y por otra parte el enfoque holista de las Ciencias 

Sociales que se mantuvo durante el resto del siglo XX. Es decir, entre una 

perspectiva que a) consideraba que los fenómenos sociales son reducibles a los 

individuales, y la que postula que la sociedad es la que se impone a los individuos, 

y que las entidades macro sociales no son reducibles a las individuales; entre b) la 

construcción de categorías como si fuera posible el control de variables a 

semejanza de las Ciencias Naturales, frente a la que busca destacar las diversas 

influencias entre esferas diversas de las relaciones sociales; c) entre la que 

supone al actor racional (busca máxima -ganancia, calcula las opciones y con 

suficiente información para tomar la mejor decisión costo-beneficio), frente a la 

que ha destacado las influencia en la acción social de la cultura y el poder; d) 

entre la que, ha pensado a la Ciencia Social a semejanza de las ciencias formales, 

que partiría de axiomas para demostrar teoremas a partir de la deducción. Y por el 

otro lado, las ciencias que parten de los fenómenos concretos y a partir de ellos 

tratan de construir sus conceptos66
. Por su parte, el holismo de casi todo el siglo 

XX fue estructuralista; es decir, supuso que el todo posee partes identificables así 

como sus relaciones; que esas partes cumplen una función positiva en integrar el 

todo; que el todo es mayor que la suma de las partes; que hay un elemento 

autorregulatorio para recuperar el equilibrio cuando alguna de las partes se 

modifica; y, finalmente, con muchas modalidades, que la situación que guardan los 

66 Véase: Enrique de la Garza T, "Neoinstitucionalismo, ¿opción ante la elección racional? Una 
discusión entre la economía y la sociología". Revista Mexicana de Sociología, 1. (Enero, 2005), 2. 
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sujetos en las estructuras determina su forma de conciencia y sus acciones67
. Esta 

polémica - que duró un siglo - tuvo problemas más profundos: 

a) Si es pertinente hablar de esferas de la realidad (social, económica natural), 

se hallen interconectadas o es solo un recurso analítico que debe ser reintegrado 

en su totalidad, 

b) El problema del reduccionismo, si las diversas esferas son reducibles a 

otras. 

c) Si el actor racional es el concepto que denota una naturaleza humana o se 

trata de un tipo ideal. 

d) Si la forma de las teorías debería tener proposiciones con relaciones claras 

de causa-efecto o funcionales y, a su vez, deducibles unas de otras a partir de 

axiomas vs los que piensan que las teorías de las Ciencias Sociales tienen 

estructuras menos rígidas. 

e) Si el criterio último de cientificidad debería de ser la verificación cuantitativa. 

f) Si es posible descubrir leyes universales, frente a los que reivindican la 

reconstrucción como necesaria ante los cambios temporales y la influencia de lo 

local en lo general. 

67 Aquí lo que se introduce a la discusión es el problema de la relación que tiene el individuo en un 
contexto determinado, esto es, la influencia por la que se ve afectado ya sea por el medio ambiente 
o por la estructura de la institución en ta que labora, teniendo como resultado final una acción. 
Recordemos que desde la postura interaccionista simbólica el planteamiento es exclusivamente 
individuo - acción. El contexto es interpretado por el individuo actor como resultado de sus 
interacciones con los otros individuos. En ningún momento se toma en cuenta la estructura de la 
institución o la influencia que esta puede ejercer en el individuo que actúa. Por lo mismo, la postura 
interaccionista es incompleta y parcial, aunque se debe de rescatar como uno de los grandes 
aciertos de esta teoría, la parte individual del ser humano, esto se traduce en una libertad de 
elección que siempre se tendrá a la hora de la toma de decisiones. Este último punto se abundará 
en los siguientes dos capítulos (enfoque racional-administrativo y el ético). 
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Como se puede ver, prácticamente el siglo XIX estuvo inmerso en el análisis 

de los fenómenos sociales desde dos perspectivas: el individuo y el fenómeno 

social en conjunto. Esto es relevante, ya que a principios del siglo XXI en la mayor 

parte de las teorías políticas, las instituciones políticas tradicionales -entre ellas la 

legislatura, el sistema legal, los partidos políticos hasta el Estado, pasando por las 

instituciones económicas como la empresa, las instituciones religiosas como la 

iglesia, instituciones sociales como los sindicatos - han ocupado un papel central 

en mayor o menor medida; al mismo tiempo, han sido objeto de estudio y de 

producción de enfoques, propuestas y críticas. 

1.4.2. Perspectiva Dialéctica 

El estudio de las organizaciones no solo tiene una óptica, de acuerdo a otro 

autor, Kenneth Benson68
, el estudio de las organizaciones complejas se ha guiado 

por una sucesión de teorías racionales y sociales basadas en una metodología 

positivista. Dicha metodología no puede analizar a la organización como una 

perspectiva procesual, como ejemplo, podemos mencionar las distinciones entre 

divisiones, departamentos, ocupaciones, niveles, estrategias de reclutamiento, los 

cuales ayudan a dar una explicación sobre la estructura de la organización desde 

las teorías científicas. Como resultado de estas tendencias, la sociología de las 

organizaciones ha fallado en crear una postura crítica. Los constructos teóricos en 

68 Véase: Benson, J. K. "Organizations: A Dialectical View'. Administrative Science Quarterly 22, 
núm.1 (Marzo 1977): 1-21. 
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esta área de pensamiento están "amarrados" y tienden a afirmar las realidades 

presentes en las organizaciones. 

Pensando en el futuro organizacional de las sociedades industriales, el 

problema básico puede ser visto desde dos perspectivas divergentes. Howton en 

1969 visualizó la extensión de los procesos básicos de la racionalización y 

funcionalismo en las sociedades; por lo que, desde su punto de vista la sociedad 

se transformaría en una organización extensa que constaría de partes 

cuidadosamente articuladas para contribuir al logro de los objetivos. Si esto 

sucediese, este desarrollo permitiría que se continuaran reproduciendo las teorías 

funcionalistas-racionales, mientras el proceso a través del cual emerge la nueva 

sociedad organizacional estaría fuera de las teorías racionales, aunque estas 

teorías describiesen adecuadamente la operación de dicha sociedad. Así, Richard 

Simpson sugiere en 1972, una propuesta opuesta que plantea el mismo problema 

teórico. El autor sugiere la posibilidad de terminar la racionalidad en las 

organizaciones y generar un resurgimiento de la emoción y moralismo como base 

de la decisión69
. La manera que se alcanzó a visualizar en ese tiempo era a través 

del análisis dialéctico. 

Y es aquí, donde Benson menciona que el análisis dialéctico provee un 

camino para poder ir más allá de los límites que las teorías racionalistas han 

planteado. Él argumentará que esta perspectiva basada a su vez en una 

69 Cuando Simpson habló de un resurgimiento de la emoción y moralismo, el autor se refería a una 
serie de elementos que se encontraban fuera del alcance de la racionalidad como criterio de 
análisis y como herramienta para la toma de decisiones. Si nos avocamos al tema de la toma de 
decisiones ética, con más razón habria una liga directa para el resurgimiento de este tipo de 
conceptos. Recordemos que la ética es la disciplina filosófica que busca clarificar la naturaleza de 
lo bueno y lo malo; lo correcto y lo incorrecto. Véase: Benson, J. K. "Organizations: A Dialectical 
View". Administrative Science Quarterly 22, núm.1 (Marzo 1977): 1. 
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perspectiva - en general - Marxista ayudará a ver el aspecto social de la 

organización a través de esta mirada dialéctica. La perspectiva dialéctica desafía 

la metodología ortodoxa de su momento, los aspectos establecidos que comparten 

una estructura de racionalidad. 

El concepto de dialéctica esta estrechamente ligado con el tema del cambio 

social. La idea del concepto es muy fácil de entender: condiciones sociales 

contradictorias ponen en marcha fuerzas para poder sobreponerse a la poca 

satisfactoria situación y a los procesos sociales inducidos que logren 

sobreponerse al conflicto establecido y (esperando) una mejora social, donde 

irónicamente la nueva situación arroje nuevas contradicciones. Hay que recordar 

que la propuesta dialéctica en teoría se desarrollo como un motor de acción y 

progreso. 

Por lo anterior, de acuerdo a las metodologías "ortodoxas", mucho de lo que 

sucede en las organizaciones es entendido como el resultado de la búsqueda del 

objetivo y/o la necesidad de realización per se. Esto es, esta perspectiva se ha 

comparado con la metodología que entiende a la organización como categorías 

científicas. Como una consecuencia natural, el análisis organizacional ha sido 

dominado por asuntos que son tratados desde la administración. Así, el análisis 

organizacional ha trabajado una gran cantidad de temas relacionados con la 

organización - estrictamente desde la perspectiva de la administración: knowledge 

management, liderazgo, emprendimiento, coaching empresarial, mentoring, 

habilidades gerenciales entre otros. Se ha avanzado mucho desde esa óptica, el 

67 



riesgo es que se le esta educando al manager1° desde una visión en extremo 

parcial, por eso cuando se llega a dar el caso de que se les trata de acercar a 

temas de corte "humanista" como la ética de empresa, responsabilidad social de 

empresa, responsabilidad profesional, valores, toma de decisiones éticas y 

dirección ética, es muy complejo que en general de inicio se muestren dispuestos 

a tratar este tipo de temática, ya que su parámetro racional esta basado en 

indicadores numéricos que los llevan a medir y comparar todo aquello que se 

pueda traducir en eficiencia, y que al final se maneja en el lenguaje económico. 

Ahora, otro elemento importante de la perspectiva dialéctica es la tensión 

estructural, la cual es fundamental para cualquier sistema social. Pero al respecto 

es pertinente aclarar que las fricciones no son necesariamente tensiones 

dialécticas. Aquí hay que decir que cualquier tensión estructural tiene dos 

componentes básicos: su naturaleza contradictoria por un lado y su carácter 

dinámico por otro. Así, las estructuras dialécticas causan y desatan procesos no 

estáticos71
. Esto es, esta tensión por el mismo hecho de serlo, invoca fuerzas 

dirigidas a harmonizar demandas opuestas las cuales parten de su propia 

constitución 72. 

De esta forma se puede decir que las contradicciones estructurales no llevan 

necesariamente per se a grandes cambios, de hecho, pueden contribuir a la 

70 Entendiendo en este ensayo a Managers, como todas aquellas personas ya sea de la Gerencia 
Media o de la Alta Dirección que se encuentran involucrados en la Toma de Decisiones y el 
liderazgo de personal en las corporaciones de occidente. En el segundo capítulo se habla sobre el 
f,erfil del manager. 

1 Se esta parafraseando al autor. Véase: Albert Martin, "Mecanisms of dialectical change", 
Management Revue, núm 20, (Fall 2008): 150. 
72 Al respecto se puede revisar a L. Schneider, ""Dialectic in sociology", American Socio/ogical 
Review, núm.36, (1971): 667-678; Véase: J . Rosenthal, The myth ofdialectics (Basingstoke: 
Macmillan, 1998); Albert Martín, "Dialectical Conditions: Leadership Structures as Productive Action 
Generators", Management Revue, núm.17, (2006): 420-44 7. 
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estabilización de condiciones dadas. Más aún, los procesos dialécticos no siempre 

son causa de progreso. El esquema general del mecanismo dialéctico que se 

traduce en un cambio fundamental aparece en la figura siguiente. Ahí podemos 

ver que los efectos positivos (estabilizadores), justifican su existencia como 

elementos fundacionales de la vida social. Pero los elementos contradictorios de la 

vida dialéctica invocaran efectos des-estabilizadores que pudiese cambiar al 

sistema completo o que sirvan para equilibrar las fuerzas. 

X1 
Estructura Ii 

X2 
Estructura 8i 

j " l ~ j Fuerzas negativas que desestabilizan el 
orden e impiden la caliOad de la toma de 

decisiones 

"· "'~' -~ ,~ "'"'""" l ., ' "'~' .,,.,., ,~ ·~-. orden y cuidan la calidad de la loma de ----~ ••t«(----- orden y cuidan la calidad de la toma de """"'""' l ·~"'""" 
li X 6i, 

Forzan la transformación y 
el orden y cuidan la calidad 
de la toma de <lee is iones 

l 
y 

Estructura [m + m J 

Figura 1 Mecanismo dialéctico que promueve el cambio social 

Fuente: Albert Martín, "Mecanisms of dialectical change", Management Revue, núm 20, 

(Fall 2008): 150. 
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Lo interesante en esta figura es que con los dos elementos de la dinámica 

estructural73
, las fuerzas negativas pueden llegar a transformar el orden de las 

cosas y cambiar la toma de decisiones. Parte de lo que podemos ver a simple 

vista en la figura es que en un proceso dialéctico siempre habrá fuerzas 

encontradas que constantemente están poniendo a prueba a la estructura social. 

La dialéctica, es un continuo devenir que no tiene retorno que vive en parte de la 

desestabilización y que se nutre de la contradicción. 

Larry Greiner desarrollo lo que ahora es un modelo - clásico - de crecimiento 

organizacional74
, su propuesta aplicando la dialéctica es la que se entiende como: 

a todo crecimiento organizacional hay cambio organizacional. A toda evolución 

hay revolución. Así su modelo de crecimiento parte de la base de un continuo 

devenir crisis-crecimiento, lo que es lo mismo, crisis-oportunidad, evolución

revolución. De esta forma, dentro de la estructura organizacional internamente hay 

una lucha - por el propio diseño de la organización - por regular las actividades y 

tener procesos que generen estabilidad y control, sin embargo, y he ahí la 

paradoja, en la praxis, una empresa no puede tener estabilidad sin crecimiento, 

pero el crecimiento invariablemente agrava las dificultades de regular las 

actividades en la organización y a la vez, refuerza la tendencia de las 

organizaciones de oscilar entre under-steering y over-steering75
. Así, la 

corporación tendrá que adaptarse a los retos, los cuales sucederán al mismo 

tiempo que los procesos de crecimiento, pero para que esto suceda deberán de 

suceder dos cosas: cambios en la estructura de la organización y cambios en el 

management. Sin embargo, esta adaptación generalmente se exagera y las 

supuestas soluciones generan nuevos problemas. 

73 La dinámica estructural siempre esta compuesta por dos elementos fundamentales: Su 
naturaleza contradictoria y el carácter dinámico de la misma. 
74 Véase: Larry Greiner, "Evolution and revolution as organizations grow", Harvard Business 
Review, num.50, (1972): 37-46. 
75 Oversteering se podría traducir como sobre dirigido o conducido en exceso, ya que el concepto 
inglés over indica estar por encima o sobre algo, también puede indicar que está más allá de, esto 
es, sobrepasa la concepción original. De esta forma, understeering se podría traducir como aquello 
que es considerado por debajo de lo dirigido. O maniobrado menos de lo necesario. Al respecto 
véase: Albert Martín, "Mecanisms of dialectical change", Management Revue, núm 20, (Fall 2008): 
153. 
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5. CrisJs de ... 

Figura 2 Modelo de crecimiento organizacional (Greiner 1972) 

Fuente: Albert Martin, "Mecanisms of dialectical change", Management Revue, núm 20, 

(Fall 2008): 152. 

Oversleering Oversteering 

/~ 
Problema . . Problema . . Problema 
saturación ----? Solucion ---? Crisis de ~ Solucio_n ~ Crisis de ---? 

~ º7 -;a o~ ;''~ 

/~ 
Solución ... 

Understeering Understeering 

Figura 3 Modelo dialéctico del Under - Oversteering 

Fuente: Albert Martin, "Mecanisms of dialectical change", Management Revue, núm 20, 

(Fall 2008): 152. 
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Así, con base en este modelo Greiner nos ayudará a enfatizar la paradoja de 

la cual el manager no puede escapar. Cito textual a Greiner: 

"Managers have difficu/ty understanding that an organizational solution 

introduced by them personal/y in one phase eventual/y sows the seeds of revolution"76 

Siguiendo con el análisis dialéctico de una organización veremos que desde 

esta perspectiva todo problema estructural requiere para su solución cambios 

estructurales. De hecho los cambios siempre están presentes y son también 

simultáneos. De esta forma, por ejemplo, un manager siempre busca ser 

autónomo y eso a la vez promueve fuerzas centrifugas en la organización. 

El término dialéctica tradicionalmente hace referencia al análisis de una 

estructura social. Pero para poder entender más a detalle revisemos el análisis 

que Keneth Benson77 hace desde su perspectiva. De acuerdo al autor - una 

perspectiva dialéctica esta comprometida con el concepto de proceso, y en este 

hay cuatro principios a revisar: la construcción/producción social, la totalidad, la 

contradicción y la praxis. Estos constituyen una perspectiva en el carácter 

fundamental de la vida social, y por lo mismo, haremos una breve descripción de 

cada uno de ellos: 

1.4.2.1 . La producción social como realidad organizacional 

La transformación del mundo social esta enraizada en las 

características fundamentales de la vida social humana. Las personas 

están continuamente construyendo el mundo social, a través de sus 

interacciones mutuas patrones sociales son gradualmente creados y 

eventualmente una serie de arreglos institucionales son establecidos. 

Los arreglos sociales son creados de lo básicamente concreto, tareas 

mundanas que confrontan a las personas con su vida diaria. Las 

relaciones son formadas, los roles construidos, las instituciones son 

creadas de encuentros y confrontaciones de las personas en su devenir 

76 Véase: Larry Greiner, "Revolutions are still inevitable", Harvard Business Review, num.76, 
~1998): 64-65. 

7 Véase: Benson, J. K. "Organizations: A Dialectical View'. Administrative Science Quarterly 22, 
núm.1 (Marzo 1977): 3. 
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78 lbid., 6. 

diario. La producción de la estructura social es a su vez guiada y 

limitada por el contexto 78
. 

Una organización como parte del mundo social siempre esta en un 

estado de creación; no es una entidad fija y determinada. Sus más 

grandes peculiaridades - metas, arreglos estructurales, tecnología, 

relaciones informales y más - son las manifestaciones que surgen de la 

construcción del proceso social. La perspectiva dialéctica focaliza su 

atención en este proceso a través de la cual una forma organizacional 

específica se produce. La organización es un producto de los actos del 

pasado de la construcción social, y como producto, tiene relaciones 

dentro de sus componentes a lo largo del tiempo. Estas relaciones 

pueden ser estudiadas científicamente o empíricamente, se puede 

estudiar las correlaciones entre la tecnología y las estructuras de poder. 

Más que tratar esas relaciones como determinadas o conexiones 

causales, - por ejemplo - argumentando que la tecnología determina la 

estructura social, la dialéctica investiga el proceso social a través del 

cual las relaciones se producen y reproducen. Existe una tendencia a 

interpretar las correlaciones observadas en términos de procesos 

sociales hipotéticos. Las explicaciones dialécticas observan como 

reconstruir las secuencias sobre las bases de evidencia histórica. Las 

alternativas concebidas por los actores son exploradas; las limitantes en 

sus decisiones descubiertas. 

Esto significa que, la conciencia de los participantes de la 

organización - empleados de la organización - es parcialmente 

autónoma de las situaciones contextuales en que existen. Ellos no son 

- en un sentido simple - cautivos de los roles, propósitos oficiales, o 

procedimientos establecidos de la organización. Ellos llenarán estas 

"formas" de buena manera. Algunas veces lo harán de manera 

automática, de una manera no reflexiva; mientras que en otros periodos 

pueden ser muy propositivos al tratar de sobrepasar los límites de su 
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situación presente, para reconstruir la organización de acuerdo a los 

propósitos, estructuras, tecnologías y otras características del 

momento. 

Ahora, el proceso de construcción social se da de acuerdo a la 

mediación de intereses en la cual la perspectiva de los participantes es 

afectada por las ventajas y desventajas de la estructura presente 

creadas en la organización79
. En los periodos de crisis, cuando el 

cambio es posible, los participantes pueden ver sus intereses más 

claramente y así conformar sus ideas y acciones de acuerdo a ellosªº. 

Así como el proceso de construcción se da de acuerdo a 

intereses, no podríamos realizar este proceso sin otro elemento 

importante que permite que sea un proceso: el tema de poder. El autor 

mencionará que las ideas que guían la construcción de una 

organización dependen del poder de varios participantes. El poder en 

las organizaciones deriva hasta cierto punto de la estructura autoritaria 

oficial. Aquellos que ocupan posiciones jerárquicas, pueden diseñar la 

organización como un instrumento al servicio de propósitos específicos. 

Pueden articular sus partes, ajustar su tecnología y motivar sus 

participantes con ciertos fines como objetivos81
. Dirá Benson, que una 

vez que la organización se estabilice, pueden utilizar su poder para 

mantener el poder como una estructura racional articulada al resistir la 

interferencia de fuera y oponerse a fuentes de resistencia internas82
. 

79 Como dice el autor, esto no significa que existirá una perfecta correspondencia entre los 
intereses y las ideas todo el tiempo, más bien con el tiempo la estructura de intereses 
wadualmente influirá la formación de ideas. 

Claro, esto no significa que los intereses de los participantes y de la organización vayan 
encaminados a un mismo fin . Solo se menciona en términos de esa autonomía parcial que existe 
de las organizaciones. Sin embargo, si nos ponemos en los zapatos de la organización, ésta 
buscará que en la medida de lo posible los participantes de su estructura estén lo más alineados 
posibles a ella para así poder generar una cohesión y una coherencia en sus filas. El concepto de 
cohesión y coherencia es tomado del consultor francés Michel Fiel de su obra Dirigir y Delegar a la 
vez. 
81 Si se desea recordar el concepto de poder de acuerdo a Michel Foucault deberá re-leer la pág. 
39. Posteriormente también se tratará el poder como "estructura de dominación" de acuerdo al 
mismo autor, revisar pág. 101 de este documento. 
82Véase: Benson, J. K. "Organizations: A Dialectical View''. Administrative Science Quarterty 22, 
núm.1 (Marzo 1977): 8. 
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83 lbid. 

Las fuentes del poder que resisten y que luchan contra la autoridad 

oficial en las organizaciones también son importantes para el análisis 

dialéctico. Esto es, en la reproducción social de la realidad 

organizacional hay que analizar ¿Cómo algunos grupos son capaces de 

obtener mejores ventajas y privilegios de la organización? ¿Cómo 

algunos grupos son más hábiles que otros para influir en las decisiones 

más importantes afectando la dirección de la organización?83
. La 

movilización de los participantes a perseguir sus intereses y tratar de 

alcanzar alternativas estructurales como otro de los sub-temas a tratar. 

Y una serie de planteamientos que se pueden visualizar como marco de 

referencia para realizar un análisis crítico-reflexivo sobre estas 

vertientes aún por explorar a profundidad y que tienen un impacto 

directo sobre el estudio de las organizaciones y el tema de poder. En el 

caso particular de esta investigación, solo se mencionan como temas 

de poder que hay que analizar y que siempre se encuentran latentes en 

las organizaciones. 

1.4.2.2. La organización como una totalidad 

El fenómeno social deberá ser estudiado relacionalmente, esto es, 

poniendo atención en las múltiples interconexiones que existen. La 

base para esta conceptualización esta centrada en el concepto anterior 

de la producción social como realidad organizacional. Aún si se 

quisiera, no se podrían hacer cortes "limpios" entre los diferentes 

componentes de las divisiones organizacionales. El análisis debe de 

lidiar con el complejo entramado a través del cual los componentes 

están hechos unos con los otros. Ahora bien, la unión entre los 

componentes no necesariamente son completos ni completamente 

coherentes. Más bien, el contexto social de construcción se da en un 

único contexto parcialmente autónomo. Así, el análisis dialéctico 

mientras se enfoca en la totalidad, resalta las autonomías parciales de 
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los componentes. El principio de totalidad, expresa un compromiso 

para estudiar los arreglos sociales como complejas totalidades 

interrelacionadas con las partes autónomas. Esto es, conceptualizar a 

la organización como un concreto fenómeno total atendiendo a las 

maneras intrincadas en el cual los componentes están unidos unos con 

otros. Como plantea el autor, el principio de totalidad nos lleva a revisar 

los intrincados lazos de las organizaciones con la sociedad, no solo 

hacia los asuntos macroestructurales tales como los sistemas político y 

económico, sino en las actividades diarias de las personas también. 

Ahora, si revisáramos parte de la historia de la teoría 

organizacional, se pueden rescatar algunos "factores no-racionales" 

como en los años 30's, donde surge la teoría de las relaciones 

humanas como una vertiente de la estructura informal. Sin embargo, a 

pesar de esfuerzos como este y a través de los años las tendencias han 

sido a extender el enfoque racional. Y uno de los mejores ejemplos son 

los teóricos March y Simon (1958), Lawrence y Lorsch (1967) y los 

"neo-Weberianos" como Perrow (1972) que han trabajado un 

racionalismo refinado en el cual las fuentes de la irracionalidad interna y 

externa de la organización pueden ser contenidas84
. 

El análisis dialéctico analiza los caminos intrincados en los que la 

organización como racionalidad estructurada es ligada al contexto no

racional; explora los procesos políticos y sociales a través de los cuales 

una vista parcial se vuelve dominante y es forzada; y, esto espera la 

aparición de nuevos arreglos basados en el cambio de relaciones de 

poder. La estrategia para desarrollar el análisis en el cual la 

organización racional es visualizada como un modelo arbitrario, incluye 

el reconocimiento de dos niveles de realidad organizacional; la 

morfología y la subestructura. 

84 Véase: Benson, J. K. "Organizations: A Dialectical View". Administrative Science Quarterly 22, 
núm.1 (Marzo 1977): 10. 
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a) La morfología organizacional.- Se refiere a la organización 

abstraída de lo concreto. Esta es la visión administrativa de la 

organización, la forma en la cuál ellos tratan de imponerse a 

través de eventos. Y ya que son parcialmente exitosos, la 

morfología puede funcionar como una ayuda para la descripción 

de las organizaciones. Para esto, cuatro aspectos de la realidad 

organizacional al nivel de análisis morfológico se deben de 

revisar. 

},;,, Compromisos de una organización. 

},;,, Los arreglos estructurales de la organización. 

},;,, La constitución de la organización. 

},;,, La organización y sus ligas medioambientales. 

Un análisis dialéctico - dirá Benson - debería de atender los 

procesos sub-sumidos que producen y mantienen las regularidades 

observadas. Y aquí es interesante que Benson comente esto ya que 

mucho de la subestructura organizacional es en parte la acción 

organizacional de la parte no racionalizada, esto es, una compleja red 

de relaciones en la que se ligan participantes entre ellos y con el 

mundo social en una multiplicidad de formas reguladas. La 

subestructura incluye ligas a un sistema social mucho más grande. 

Esto incluye el reclutamiento de elites organizacionales; el 

establecimiento del marco de referencia en la aplicación de los límites 

en la operación de la organización, la estructura de poder controlando 

el fluir de los recursos en las organizaciones y a través de las redes 

interorganizacionales, las ligas de la organización con las clases 

sociales, grupos raciales y étnicos, y cualquier otro tipo de grupo en la 

sociedad. Aquí podemos encontrar subtemas como: dominación 

intraorganizacional, control de recursos estratégicos, el tema de 

centralización que va ligado al de poder. Me da la impresión que 
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apenas hasta finales del siglo XX e inicios del siglo XXI se han ido 

abriendo a discusión algunos de los temas que se están mencionando. 

Hace falta evolucionar y revolucionar - como diría Greiner- las 

organizaciones a sistemas sociales más democráticos85 

Sin embargo, la estrategia analítica es abstraer la organización de 

estas relaciones y tratarla como si fuera autónoma o al menos capaz de 

canalizar el medio ambiente a través de los canales de la propia 

organización. En su contraste, el análisis dialéctico, focaliza su atención 

en las relaciones. El autor comenta que es importante sugerir las 

formas en las cuales la perspectiva dialéctica incorpora las perspectivas 

parciales. La perspectiva dialéctica es un marco de referencia que 

explica de una manera más completa lo limitado de las teorías que se 

enfocan a la "función" o "administración" solamente. Esta perspectiva 

cuenta con varias fortalezas, la visión de totalidad junto con el punto de 

las contradicciones da una perspectiva más amplia. Sin embargo, una 

de las debilidades que claramente se identifican - además de las ya 

comentadas en lo que respecta a los temas de la subestructura 

organizacional - es su visión estructural por encima de la individual86 

85 La postura de Bohm nos hablará del posicionamiento, deposicionamiento y reposicionamiento de 
las organizaciones y de su propuesta que incluye precisamente una invitación a que las 
organizaciones sean políticamente responsables. 
86 Marx no esta preocupado del binomio individuo/contexto-acción. A él en ese momento no le 
interesa saber si el individuo influye con su conducta a la empresa o si es viceversa. Marx escribe y 
actúa en el momento de pleno auge y desarrollo del capitalismo europeo. Esto lo llevará 
invariablemente a reaccionar al darse cuenta de la vida miserable que llevan los obreros versus un 
capitalismo opresor que genera como consecuencia la enajenación humana. 

Por lo mismo, el marxismo juzgara al libertarismo y al utilitarismo como inadecuados desde la 
óptica de la ética, estos juicios se harán debido a la insatisfacción de una exigencia muy puntual: la 
igualdad. Recordemos que el punto central en esta concepción es la radicalidad de la igualdad 
para que se dé la justicia social. 

Sin embargo, si tomamos en cuenta la interpretación más ortodoxa, la parte central del 
marxismo esta formado por dos teorías, que ninguna proclama la menor pretensión ética. 

1. Materialismo dialéctico: Teoría que asigna un papel central al concepto de "contradicción" 
en su interpretación de la naturaleza profunda de la realidad. 

2. Materialismo histórico: Teoría general de la historia cuya tesis principal afirma que la 
naturaleza de las relaciones de producción se ajusta al desarrollo de las "fuerzas 
productivas", es decir al crecimiento de la productividad del trabajo. 
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1.4.2.3. Las contradicciones organizacionales.- El orden social 

producido en el proceso de construcción social contiene per se 

contradicciones, rupturas, inconsistencias, e incompatibilidades. 

Los rompimientos radicales con el orden presente son posibles 

debido a las contradicciones. Algunos tipos de contradicciones, 

son destructivos para el sistema, esto es, su presencia mina el 

sistema y lo destruye desde dentro. Ahora bien, el proceso 

continuo de la construcción social produce formaciones sociales. 

Una vez producidas, éstas desarrollan una estructura y autonomía 

determinada. Así, la estructura puede ser analizada como una 

serie de relaciones en continuo o como una serie de componentes 

separados. La visión dialéctica del futuro no es aquella de un 

continuo, un desarrollo predecible como una extensión o 

consolidación del orden presente; sino, más bien, como un futuro 

con muchas posibilidades donde la determinación final depende 

de la acción humana87 o la praxis88
. 

Véase: C. Arnsperger. & P. Van Parijs. ~tica económica y social. Teorías de la sociedad justa. 
1ª edición, (Barcelona, España: Paidós. 2002): 59. 

La filosofía de Marx será una gran parte del pensamiento existencialista, representando esa 
enajenación del hombre, su pérdida de sí mismo y su transformación en una cosa: su postura y 
escritos fueron una reacción contra la deshumanización y la automatización del hombre. 

El concepto de enajenación - entfremdung - para Marx será lo mismo que una forma pasiva 
hacia el mundo y hacia uno mismo. Ésta enajenación como la entenderá el autor es lo mismo que 
crear entes ficticios, que al cabo del tiempo se considerarán entes reales sometiéndose así los 
hombres como esclavos. Este concepto partirá de la relación que se establece entre el trabajador y 
el trabajo mismo. De acuerdo a Erich Fromm el trabajador se convertirá en una mercancía. aún 
más barata que aquella que produce. Todo tendrá que ver con la relación del trabajador con el 
producto que fabrica, se relacionará con el producto como un objeto ajeno. Esta enajenación 
conlleva a varias cosas, significa en primer término que su trabajo se convierte en un objeto, y que 
por sí mismo, como si fuera autónomo, existe independientemente, fuera del mismo trabajador. 
Posteriormente esta misma dinámica le arrebatará al trabajador su vida como especie, su 
objetividad real como especie y transforma su ventaja sobre los animales en una desventaja. 
Véase: Erich Fromm, Marx y su concepto del hombre. Manuscritos económico-filosóficos. 
Decimoctava reimpresión. (México, D.F., FCE, 2004): 112. 
87 Debemos recordar que las acciones humanas, las que existen gracias a la libertad son acciones 
que pueden ser calificadas éticamente. Aunque es útil saber la distinción entre actos del hombre 
(los que no dependen de nuestra libertad como las funciones biológicas) y actos humanos (son 
aquellos que se hacen libremente- voluntarias), aquellas acciones que consisten en hacer algo que 
quiero, acciones que implican un acto positivo de la voluntad. Cf. al respecto Alberto Hernández 
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Las contradicciones nacen de la producción social en dos sentidos: 

Primero, hay una contradicción social entre la producción continua y la 

producción establecida previamente. La producción de nuevas 

propuestas siempre irá vs los intereses establecidos. Y, segundo, el 

proceso de producción se lleva a cabo en diferentes contextos llegando 

a generar incompatibilidad en las formas sociales. Intentos de regular 

los procesos a través de dirección autoritaria o manipulación ideológica 

son sólo en parte exitosos, ya sea en imperios políticos o en regímenes 

organizacionales. De esta forma, las contradicciones sociales tienen 

importantes efectos en la producción. El visualizar a la organización 

como una totalidad - como se ha visualiza desde la visión dialéctica -

genera que entre sus características haya rupturas, rompimientos e 

inconsistencias en la fábrica social. Sin embargo, hay varios teóricos 

que visualizan a la organización como un sistema razonablemente 

coherente, integrado, racionalmente articulado o ajustado 

funcionalmente. Esto, por supuesto, es una abstracción. Si uno ve la 

organización concretamente y pone atención a sus múltiples niveles y 

variadas relaciones en la sociedad, las contradicciones se vuelven una 

parte importante de la vida organizacional89
. (1) Pueden ocasionar 

separaciones y crisis que activen la búsqueda de alternativas sociales; 

(2) Se puede combinar en maneras en las cuales se faciliten la 

movilización social; (3) Pueden definir los límites del cambio dentro de 

un particular periodo de tiempo o dentro de un sistema dado. 

a) La producción de contradicciones.- La producción social no es un 

proceso central controlado guiado racionalmente. A pesar de los 

esfuerzos de los administradores de contener y canalizar los 

procesos, algunos elementos de la organización y fuera de ella, 

Baqueiro, "Fundamentos de la ética: Análisis y desarrollo moral", en ~tica, persona y sociedad, ed. 
Dora Elvira García & Jorge E. Traslosheros, 33-60 (México, D.F.: Editorial Porrúa, 2007). 
88 Benson, Organizations: A Dialectical View, 5 
89 Véase: Benson, Organizations: A Dialectica/ View, 14 
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están más allá de la racionalización. El proceso continuo de la 

construcción social en todos los sectores de la organización 

generará continuamente alternativas a la morfología previamente 

establecida. Esto se puede ver a cualquier nivel, por lo que, aún 

las autoridades pueden generar frecuentemente innovaciones 

que sean contradictorias a los patrones establecidos. Así, una 

organización se le pueden asignar funciones múltiples y 

contradictorias. Esto puede producir movimientos inconsistentes 

dentro de la organización teniendo como consecuencia 

estructuras contradictorias, grupos de interés contradictorios y 

periodos ocasionales de crisis. 

b) La estructura de las contradicciones.- Las combinaciones son 

contingentes dependiendo de las formas en los cuales los 

componentes de la organización y la sociedad se entrelacen. 

Cada organización es un caso diferente debido a las 

contingencias que afecten a la construcción social. De esta 

forma, las contradicciones pueden ser combinadas en formas 

que exacerban el conflicto o que lo pueden contener. Algunas 

combinaciones pueden constituir lo que Althusser (1970) 

determinó como "unidad ruptura!", es decir, una combinación que 

permite una reorganización drástica del sistema. 

c) La producción del cambio.- Las contradicciones nutren el 

proceso de construcción social en varias maneras: (1) Las 

contradicciones proveen un continua fuente de tensiones, 

conflictos y aquello que bajo ciertas circunstancias da forma a la 

conciencia y acción para cambiar el presente orden. (2) Las 

contradicciones establecen los límites por medio de los cuales y 

establecen las posibilidades para la reconstrucción en cualquier 

momento dado. (3) Las contradicciones pueden producir crisis 
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90 1bid., 16 

las cuales pueden dar posibilidades para la reconstrucción. (4) 

Las contradicciones son importantes, como aquellos definitorios 

de límites de un sistema. 

La más básica de las contradicciones es aquella que se presenta 

entre la construcción del mundo social y un proceso continuo que no se 

detiene, esto es, la contradicción por excelencia donde tan pronto como 

se dan cuenta las personas de la contradicción y actúan para superar 

esa contradicción, racionalmente reconstruyen el orden presente y 

superan las limitaciones. Lo que nos lleva en un paso inmediato 

siguiente a la praxis90
. 

1.4.2.4. Hacia la praxis organizacional.- En este último principio se 

busca la libre y creativa reconstrucción de los arreglos sociales, 

sobre la base de un análisis razonado tanto de los límites como de 

los potenciales de las formas sociales presentes. El compromiso a 

la praxis es tanto una descripción - que personas bajo ciertas 

circunstancias puedan volverse agentes activos reconstruyendo 

sus propias relaciones sociales y a ellos mismos sobre la base de 

un análisis racional - como un compromiso ético - donde la 

ciencia social debería de contribuir al proceso de reconstrucción, a 

la liberación del potencial humano a través de la producción de 

nuevas formaciones sociales. 

Varias teorías de las organizaciones pueden ser entendidas como 

soluciones formales por ciertos "actores" de la organización. Estas 

teorías formalizan la manera de lidiar (controlar o ajustar) con el 

multinivel, y la complejidad contradictoria de la organización91
. 

91 La misma complejidad de la organización y la intrincada red multinivel hace que el constructo 
como tal, sea complejo y contradictorio. Por que como ya se expuso brevemente, la misma 
característica de contradicción per se, hace que la organización por si misma persiga objetivos que 
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Instrumentos como la socialización, monitoreo, recompensas, ajustes, 

estructuración y negociación, proveen soluciones a problemas 

concretos enfrentados por participantes. De esta forma, los teóricos 

usan este tipo de herramienta para organizar sistemas coherentes que 

pueden ser adoptados por organizaciones. Éstas teorías proveen una 

serie de procedimientos, movimientos, rutinas que pueden ser 

empleadas para perseguir un objetivo al cancelar, controlar o capitalizar 

la complejidad contradictoria de la vida organizacional. Las relaciones 

humanas, la estructura-funcional y los sistemas abiertos pueden cada 

uno proveer enunciados predictivos precisos sobre algunos aspectos de 

la estructura organizacional, sin embargo, el teórico de la postura 

dialéctica va más allá de las formulaciones anteriores buscando las 

relaciones existentes entre las teorías organizacionales y las realidades 

organizacionales, la liga entre el administrador y el teórico, y la 

conexión entre la teoría social y los movimientos sociales de diversos 

tipos. Por lo mismo, en la crítica a la limitación de perspectivas, es 

pertinente anexar la teoría de los sistemas abiertos, la cual 

aparentemente tiene una liga con los círculos administrativos y su 

aplicación en la estructura de la organización92
. 

a) La construcción de las alternativas.- El análisis dialéctico debe de 

ir más allá de la mera reflexividad; debe tener su momento activo 

así como el reflexivo. Este momento de actividad tiene un factor 

fundamental con la activa reconstrucción de la organización. Esta 

tarea involucra tanto la crítica de las formas organizacionales 

existentes y la búsqueda de alternativas. Ahora, este supuesto 

se enfrenten constantemente - controlar y mantener una estabilidad dentro de la misma 
organización y a la vez, crear cambios, esto es, entender a la organización como un ente en 
evolución que por esencia, no puede permanecer estático - y hace su estudio un análisis complejo, 
ya que el management se ha empeñado en hacer un análisis parcial desde una manera 
racionalizada que entiende a la organización de una manera segmentada, analizada desde el 
fresente, contraria a lo que el enfoque dialéctico maneja. 

2 Véase: Benson, Organizations: A Dialectical View, 14 
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parte de la base que la perspectiva de futuro no necesariamente 

es una proyección del presente; más bien, el futuro está lleno de 

posibilidades. De esta forma, el objetivo macro es la realización 

de una situación social en el cual las personas controlen 

colectivamente la dirección del cambio bajo la base de un 

proceso social de entendimiento racional. Así el análisis 

dialéctico de las organizaciones buscaría revisar las condiciones 

bajo las cuales las personas pueden reconstruir las 

organizaciones y establecer formaciones sociales en el cual la 

continua reconstrucción es posible. Este punto, es de vital 

importancia para el entendimiento y reconformación continuo del 

constructo organizacional. Por lo mismo, algunos puntos 

importantes son: la humanización de los procesos de trabajo, el 

desarrollo de sistemas de participación, el diseño de alternativas 

burocráticas, la eliminación o rediseño de los sistemas de 

dominación, la utilización de conocimiento experto sin crear élites 

tecnocráticas, entre otros temas. 

Así, en esta breve revisión podemos ver que la organización puede visualizarse 

como muchas cosas, como ese espacio social complejo - del cual Montaña 

hablaba -, ese instrumento de dominación de las sociedades industriales 

avanzadas - como diría Benson -, o esa organización de lo social que tiene una 

particular forma de estar en el mundo - como lo afirma Bohm -. Sin embargo, algo 

que si parece ser una constante hasta el momento, es que a pesar de la 

importancia que reviste la organización como elemento vital de reconstrucción 

social, el estudio de las organizaciones no ha podido desarrollar la capacidad de 

lidiar con el cambio como un continuo. En cambio, aproximaciones establecidas 

tienden a afirmar que la realidad organizacional presente nos arroja respuestas 

del hoy, no del mañana. 
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1.4.3. lnstitucionalismo y neo- institucionalismo 

En la teoría social contemporánea se observa un resurgimiento de la 

preocupación por las instituciones en los últimos años, resurgimiento que desde la 

obra de March y Olsen se identifica como neoinstitucionalismo93
. 

El neoinstitucionalismo, de acuerdo a lo que comenta José Antonio Rivas 94 

conformaría la expresión más directa de la ruptura disciplinar tradicional entre la 

economía, la sociología, la historia y la ciencia política en un enfoque 

"transdisciplinario", lo cual a mi parecer es parte del nuevo enriquecimiento que 

estas aportaciones la dan al conocimiento y al debate del análisis de las 

instituciones. La idea de la postura neoinstitucionalista es más que intentar 

superar, la postura del individualismo metodológico, - que claramente dominó la 

escena institucional en los años setenta y ochenta - afirmando que en las 

instituciones no existen actores individuales sino humanos que actúan insertos 

dentro de complejas situaciones institucionales. 

Goodin como uno de los representantes más importantes de la postura 

neoinstitucional, menciona que la tradición institucionalista ha sido revisada a lo 

largo del tiempo por una gama de disciplinas que pertenecen a las ciencias 

sociales95
. El institucionalismo, nos dirá, podría dividirse en dos grandes etapas: 

clásico y nuevo. En la parte clásica, podemos ver que la disciplina desde su óptica 

se preocupaba de diferentes aspectos y llegó a considerar a las instituciones 

sociales como soluciones a los problemas que cada disciplina respectiva sostenía 

como centrales, el nuevo institucionalismo tiene un significado diferente en el 

contexto de cada una de las disciplinas alternativas. Goodin, parte de la base que 

cada perspectiva puede efectuar su contribución a una visión más completa de la 

formas en las cuales las instituciones modelan la vida social. Así, dirá el autor, las 

ventajas que se obtienen por construir de esta manera una verdad más amplia 

solo pueden alcanzarse a través de la toma de conciencia de que el "nuevo 

93 Véase: Gabriel Pérez, Laura Valencia, "El neoinstitucionalismo como unidad de análisis 
interdisciplinario", Actualidad contable FACES, núm. 8 (Primavera 2004): 86 
94 Véase: Jose A. Rivas, "El neoinstitucionalismo y la revalorización de las instituciones", Reflexión 
Política, núm. 9 Ounio 2003): 38. 
95 Véase: Robert E. Goodin, Teoría del Diseño Institucional (Barcelona: Gedisa, 1996). 
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institucionalismo" no es uno, sino muchos96
. Esto es relevante para rescatar el 

concepto de multidisciplinariedad que ha arrojado percepciones importantes de 

cómo podemos analizar a la institución de una manera más completa. En esta 

lógica, las instituciones se perciben como una vía para construir una sociedad más 

justa y como una forma importante de re-construcción de los valores de la 

sociedad. 

1.4.3.1. Del institucionalismo clásico al nuevo institucionalismo 

Es importante revisar las dos posturas para poder ver los aciertos y 

limitaciones de cada una de ellas al tratar de analizar la forma institucional. Así, 

debemos recordar que el institucionalismo clásico fue un enfoque excesivamente 

formal y legal, todo esto se debió a la influencia del derecho y de la filosofía 

política que casi siempre se agotaba en los estudios de regímenes políticos97
. Este 

enfoque tuvo fuerte influencia positivista e idealista lo que generó un cierto "deber 

ser", lo que a veces detonaba en propuestas desfasadas de la realidad. 

En su contraparte, el neoinstitucionalismo rompe con la tradición idealista del 

"deber ser" clásico, inclusive el nuevo institucionalismo se tomo como un enfoque 

funcional-descriptivo que concedía un papel más autónomo a las instituciones. 

Una de las características del neoinstitucionalismo es que no niega la importancia 

y el rol llevado a cabo por los actores individuales, el Estado e incluso los 

procesos sociopolíticos de socialización. No hay que perder de vista que el 

contexto será fundamental por la influencia que tiene social, económica, cultural y 

políticamente sobre las conductas y sobre el individuo como tal98
. Aquí podemos 

96 La teoría de las instituciones se asume como algo que no se atribuye de forma estricta a una u 
otra disciplina (economía, sociologla, derecho, ciencia política) sino que se nutre de todas. Dirá 
Goodin que se debe ver como el reconocimiento de la necesidad de mezclar las explicaciones de 
la estructura social que nos proporciona la sociología y las explicaciones de las unidades 
individualizables que nos da la economía, para lograr así un modelo más amplio de comprensión. 
Véase: Goodin, Teoría del Diseño lnstítucional.14. 
97 No debemos olvidar que el estudio de las instituciones prácticamente se avocó en sus primeros 
años al estudio e investigación de las instituciones politicas, por lo que, la óptica legal y politica 
tuvieron muchísima influencia al desarrollar las bases de los análisis del institucionalismo. 
98 Véase: Douglas North, Instituciones, cambio institucional y desempeño económico, (México: 
FCE, 1993). 
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ver que el contexto juega una parte importante como influencia sobre las 

conductas del individuo. El neoinstitucionalismo parte de la visión que las 

instituciones proporcionan maneras de actuar por medio de las cuales es 

modelada y obligada a marchar la conducta humana, en canales que la sociedad 

considera los más convenientes. Así, Douglas North señala que "las instituciones 

son las reglas del juego en una sociedad o, más formalmente, son las limitaciones 

ideadas por el hombre que dan forma a la interacción humana"99
. 

Aquí es pertinente comentar que si interpretamos correctamente, esta postura, 

el neoinstitucionalismo como unidad de análisis claramente tiene un enfoque más 

comunitario que limita y somete la libertad del pensar/hacer/decir del actor 

individual, esto es, su actuar y su toma de decisiones deben de seguir las reglas 

del juego establecidas por la institución. Sin embargo, sería prematuro y parcial 

quedarse con esta interpretación ya que si seguimos revisando la información 

sobre el tema veremos análisis como los que hace Tsebelis quien interpreta a las 

instituciones "como resultado de la actividad política consciente de los individuos 

[ ... ] las instituciones son endógenas a la interacción entre actores, en la medida en 

que no solo estructuran el juego mismo sino que en repetidas oportunidades son 

objeto del mismo[ ... ] Son, en fin, productos conscientes y reflejan las preferencias 

de los actores que se han impuesto en la interacción"100
. Aquí podemos ver 

claramente como en la parte final del texto citado, el autor menciona que las 

instituciones son conscientes y reflejan las preferencias de los actores individuales 

que se han impuesto sobre las preferencias de las institucionales como resultado 

de la interacción social. Hasta aquí no queda claro a que se refiere Tsebelis 

cuando menciona esta imposición. ¿Se referirá a que esto es el resultado de la 

comunicación como herramienta fundamental del aparato lingüístico con que 

cuenta el ser humano? O ¿Es que la dinámica de interacción social parte de la 

base que hay principios democráticos en las instituciones donde todos cuentan 

con libertad de expresión, son escuchados y se puede hacer una negociación con 

los líderes de la empresa? No creo que esta interpretación sea correcta, esto es 

99 lbíd., 14. 
100 G Tsebelis Nested Games. Rational choice in comparative politics, (Berkley: University of 
California Press, 1990). 92-98 
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un claro ejercicio de la especulación que no nos lleva a nada. Sin embargo, lo que 

si puedo decir es que si se parte de la base que las instituciones son conscientes 

de que los individuos tienen preferencias. esto, es ya un avance que debe de ser 

tomado en cuenta. ya que como veremos el neoinstitucionalismo tiene varios 

puntos que vale la pena destacar. Primero, la importancia de las instituciones es 

tal que funcionan como pegamento de la sociedad; Segundo, - y más importante -. 

busca combinar las teorías económicas y de las instituciones para analizar las 

interacciones sistémicas entre ambas 101
; Tercero pretende romper y trascender los 

límites más estrechos de los modelos tradicionales 102
. 

A continuación, con el afán de dar cuenta de las características principales del 

neoinstitucionalismo me he permitido analizar la institución desde un punto de 

vista multidisciplinario. Posteriormente haré un análisis complementario de cada 

una de las perspectivas para poder comentar el efecto que esto tiene en el estudio 

de la empresa. 

1.4.3.2. El nuevo institucionalismo en la historia 

Goodin reviso el enfoque del nuevo institucionalismo en la historia, donde este 

enfoque consistía principalmente en la historia política, el estudio de las guerras, 

reyes e intrigas. Una buena narrativa donde - como dice el autor - se exigía un 

buen dramatis personae. La historia tradicional consistía esencialmente en 

narraciones acerca de instituciones políticas, su formación y su reforma. Todo 

101 Aqul viene a colación la problemática planteada al principio de este capítulo. El problema de la 
relación individuo- conducta-institución- ya que el individuo se encuentra inmerso en un contexto 
que a su vez esta subsumido en una serie de limitaciones, normas, politicas, reglas y entornos 
diversos que hacen que el sistema social se encuentre en una continua dialéctica. 
102 Con esto el neoinstitucionalismo pretende ser un enfoque mucho más dinámico y flexible. Esto 
aplica tanto para los cambios institucionales como para las diversas dinámicas que influyen en las 
instituciones y en los individuos. Sin embargo, aquí es pertinente preguntarle a José Rivas qué 
tanta flexibilidad existe como para que el problema planteado entre el individuo o la institución se 
pueda resolver. Sin embargo, a pesar de la supuesta flexibilidad hay linderos que no parecen 
ceder, debemos recordar que para el neoinstitucionalismo las instituciones articulan y desarticulan, 
estructuran y desestructuran, integran y desintegran, promueven y restringen nuestras conductas, 
nuestras reglas, códigos tradiciones, etc. Se parte de la premisa que las instituciones son de 
creación humana, por tanto evolucionan y son alteradas por los seres humanos. Véase: Jose A. 
Rivas, "El neoinstitucionalismo y la revalorización de las instituciones", Reflexión Política, núm. 9 
(junio 2003): 40. 
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giraba alrededor de la organización política. Este subsistema específicamente 

político es lo que denominó Goodin "institucionalismo clásico". Sin embargo, la 

historia política con el tiempo cedió su lugar a la historia social. La historia ha 

producido un regreso al estudio de las instituciones sociales más generales. Se 

concentra en las instituciones sociales de manera más amplia (incluyendo las 

iglesias, la familia y el mercado laboral) y en los organismos del Estado de manera 

más estrecha (el funcionamiento de las agencias de asistencia social o las oficinas 

públicas). La historia nuevamente consiste en una narración sobre el 

funcionamiento de las estructuras sociales. Por lo mismo, la historia es 

simplemente el estudio de la forma en la que el pasado moldea el presente y el 

futuro. 103 Una de las enseñanzas más importantes de las transformaciones de la 

historia mundial - guerra fría, auge del pensamiento antiestatista, disolución de los 

regímenes autoritarios, apertura económica y política en Europa Oriental - para el 

institucionalismo, es que no hay una historia única, como tampoco lo hay en la 

convergencia en el desarrollo y modernización de los países. 

Esto me lleva a pensar que el neoinstitucionalismo en la historia funciona muy 

parecido a como la historia ha narrado los eventos de la humanidad, esto es 

narrada por solo una parte de los actores: los vencedores. Así, la empresa ha sido 

estudiada en el pasado por facetas parciales que en su momento solo "contaron" 

una parte de la empresa, la que nos quisieron contar, la que nos quisieron 

proyectar en un momento y contexto determinado. Es importante hacer referencia 

de este enfoque por que hay que tomar en cuenta la cultura de la sociedad en 

donde se encuentra la institución. No podríamos hacer un análisis completo de la 

institución sin tomar en cuenta los procedimientos formales e informales, normas, 

rutinas, y convenciones enraizadas en la estructura organizacional del Estado o la 

economía política. Sin embargo, esto no significa que estas variables sean 

determinantes o las más importantes en el análisis de la empresa como institución. 

103 Véase: Goodin, Teorfa del Diseño lnstitucional.16. 
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1.4.3.3. El nuevo institucionalismo en la sociología 

El siguiente aspecto que nos propone Goodin es el nuevo institucionalismo en 

la sociología. Uno de los primeros en darse a la tarea como tal fue Herbert 

Spencer que en su obra Principies of Sociology (1879), el autor hace un 

despliegue de los diferentes tipos de instituciones 104
. Sin embargo, los maestros 

de la sociología moderna (Pareto, Mosca y Michels; Durkheim y Weber, pero 

especialmente Marx) se centran en dilucidar las formas en las cuales las 

instituciones colectivas subsumen y subordinan al individuo. Y aquí valdrá la pena 

resaltar lo que Goodin menciona sobre esto, "los antiguos 

estructuralistas/institucionalistas tendían a ser conservadores: observando las 

estructuras, se inclinaban simplemente a suponer que éstas realizaban alguna 

contribución funcional a la estabilidad social y propendían a celebrar este hecho, 

aprobando completamente las diversas maneras en las que la conciencia colectiva 

lograba el control de los individuos"105
. Foucault también se dedicó a estudiar el 

poder desde la óptica de los "operadores de dominación", es decir, el busco 

estudiar la relación de dominación en lo que tiene de fáctico, de efectivo y de ver 

como ella misma, es la que determina los elementos sobre los cuales recae. Por lo 

tanto, su planteamiento no es preguntarle a los sujetos cómo, por qué y bajo que 

derechos aceptan ser sometidos, sino indicar cómo fabrican las relaciones de 

sometimiento concretas 106.Esto es importante ya que siempre ha habido un interés 

particular de las personas en el poder de perpetuar el control y la recreación de las 

estructuras así como el status quo y la estabilidad social, a través de la 

manipulación de la conciencia colectiva por encima de la voluntad y libertad 

individual. Vale la pena recordar la frase de Niccoló Machiavelli: "Cualquier 

104 March y Olsen en 1997 entenderán por institución los marcos de referencia que determinan el 
comportamiento de los individuos. Aquí parece sorprendente que para la fecha que se emitió esta 
definición de institución los autores no visualizaran una descripción de empresa más completa. A 
todas luces esta concepción queda muy limitada para lo que se esta manejando en este apartado. 
Véase: James March & Johan Olsen, El redescubrimiento de las instituciones: La base organizativa 
de la política (México, D.F.: Fondo de Cultura Económica, 1997). 
105 

lbid., 19. 
106 Véase: Francisco Ávila-Fuenmayor. "El concepto de poder en Michel Foucault", A Parte Reí, 
Revista de Filosoffa , Num.53. (Sept. 2007): 2. 
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hombre que trate de ser bueno todo el tiempo esta condenado a perecer entre los 

muchos que no lo son. Así, un príncipe que quiere retener su autoridad debe 

aprender como no ser bueno, y usar el conocimiento, o abstenerse de usarlo, 

tanto como se requiera"1º7 

Sin embargo, un grupo de nuevos institucionalistas sociológicos, se lamentan 

por el modo en que tales instituciones ejercen un poder oculto sobre agentes 

sociales indefensos. Lo cual nos lleva a otro grupo de nuevos institucionalistas 

dentro de la sociología, aquellos que observaron que la acción individual, se 

encuentra enraizada dentro del contexto de las organizaciones e instituciones 

colectivas. Las acciones son moldeadas por los contextos institucionales dentro de 

los cuales se encuentran, que afectan y desvían sus efectos.108 Y es 

precisamente aquí, en este punto, que autores como Granovetter, Berger y 

Luckman, Putnam, Cohen y Arate, Okin, y Pateman ponen especial interés en 

saber como los actores que están insertos en las estructuras moldean sus 

creencias o preferencias o si es al revés. Así, sería correcto preguntar: ¿si es 

cierto que las instituciones moldean las conductas de los individuos o será que las 

conductas de los actores en lo individual llegan a moldear a las instituciones? 

En el caso de Mark Granovetter, él analizó en su articulo "Economic action 

and social structure: the problem of embeddedness" 109
, las posturas que existen 

en el problema del enraizamiento 110
. Este autor estaba intrigado por saber el grado 

de enraizamiento que existe en fa acción económica en estructuras que funcionan 

a través de relaciones sociales. Esto significa que lo que se buscaba saber es 

cómo el comportamiento de los individuos y las instituciones son afectados por las 

relaciones sociales de los seres humanos. Así, el autor comentó que parte de la 

107 Véase: Robert Greene, The 48 laws of Power (New York: Penguin Books, 1998), xxiii. 
10ª Granovetter, como otros autores se sitúan en el paradigma que sostiene que las personas son 
moldeadas en su actuar por las instituciones en las cuales se encuentran inmersos. Véase: Mark 
Granovetter, "Economic action and social structure: the problem of embeddedness", American 
Journal of Sociology, núm 91 (1985): 481-51 O. Habría que revisar también el documento trabajado 
posteriormente por Mark Granovetter. Véase: Mark Granovetter, "Economic institutions as social 
constructions: a framework for analysis". Acta Sociológica. Núm 35 (1992): 3-11. 
109 lbíd. 
110 La traducción literal del Embededness es: estar enraizado en, estar profundamente asentado en 
(una persona o sociedad, una costumbre o similar). Véase: Océano Langenscheidt. Summa 
Diccionario - inglés. (Barcelona: Océano grupo editorial, 1999), 539. 
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premisa de este concepto - enraizamiento - no puede ser planteado desde una 

perspectiva tradicional utilitarista, o de economía neoclásica, ya que estos 

planteamientos asumen una postura racional y un comportamiento ensimismado 

que es afectado mínimamente por las relaciones sociales 111
. Hacer esto y no verlo 

como un proceso constante sería un grave error. 

Por lo mismo, argumenta que la mayor parte del comportamiento esta 

fuertemente enraizado en redes de relaciones interpersonales. El autor no 

coincide con la posición utilitarista /economía clásica o neoclásica donde hay un 

enfoque atomizado y los individuos (agencia) solo tienen una relación "mecánica" 

con la estructura en términos de elementos del mercado. Y por lo mismo, su 

argumento evita los extremos que se llegaron a manejar (undersocialized -

oversocializaed conception of human action)112 desde la economía y sociología. Él 

se concentrará en el comportamiento económico por dos razones: a) es el tipo de 

caso de comportamiento interpretado de la manera inadecuada ya que quienes 

analizan este tema están en pro de las posturas que atomizan las teorías 

humanas de su acción; y b) excepto muy pocas excepciones, los sociólogos se 

han abstenido de estudiar "seriamente" cualquier tema que haya sido previamente 

estudiado por la economía. Erróneamente, los sociólogos implícitamente han 

aceptado la postura económica que los "procesos de mercado" no son temas de 

estudio para el área social, debido a que las relaciones sociales juegan un rol de 

fricción o disruptivo, no uno central. Como ejemplo de esto han sido los temas de: 

i) salarios; o ii) control de las corporaciones, ya que siempre se ha asumido que el 

análisis de este tema esta en el área de las relaciones políticas y de todo aquello 

111 Pareciera como si existiese un estado ideal como el que planteaba en su momento Thomas 
Hobbes en su "estado de naturaleza" o John Rawls en su "posición original" 
112 Así, oversocialized se podría traducir como sobre socializado o socializado en demasia. En el 
caso Granovetter, él toma el concepto manejado por Dennis Wrong que se refería a personas 
extremadamente sensibles a las opiniones de los otros y por lo mismo, obedientes a las normas y 
valores consensuados por los sistemas o estructuras, de tal manera que la obediencia no es 
percibida como carga. Al respecto Véase: Dennis Wrong, "The oversocialized conception of man in 
modern sociology", American Sociological Review, núm. 26 (Fall 1961): 183-193. De esta forma, 
undersocialized se podría traducir como aquello que es considerado por debajo de lo social. La 
economia clásica y neoclásica en contraste, opera con una concepción atomizada de la acción 
humana donde el argumento teórico desecha cualquier impacto de la estructura social y las 
relaciones sociales en la producción, distribución o consumo. Este concepto viene desde el mismo 
Thomas Hobbes, inclusive Talcott Parsons trato el tema en el siglo XX. Véase: Talcott Parsons, 
The structure of social action, (New York: Macmillan, 1937). 
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que tenga relación con el concepto de capitalismo. Aquí, vale la pena comentar 

que aún desde la teoría de las organizaciones, donde la literatura ha cuestionado 

seriamente los límites en las decisiones económicas 113 por la complejidad de las 

estructuras sociales, pocos esfuerzos se han realizado para tener un 

entendimiento más a detalle de conceptos como producción, o resultados 

macroeconómicos como lo son: crecimiento, inflación, y desempleo. Granovetter 

al intentar demostrar que todos los procesos de mercado son sujetos a análisis 

sociológicos se centra en la revisión de temas como confianza y malversación, 

donde se apoya de argumentos como el de "mercados y jerarquías" de Oliver 

Williamson 114 como un ejemplo claro de cómo la perspectiva de enraizamiento 

genera diferentes maneras de interpretar y predecir fenómenos a los 

implementados hasta el momento por los economistas. Así, se puede decir que la 

perspectiva de Williamson es una perspectiva "revisionista" de la economía, de 

esta forma parecería que su argumentación es mucho más social, sin embargo, la 

postura de los "nuevos economistas institucionales" en el fondo busca desviar el 

análisis de las instituciones de la argumentación, sociológica, histórica y legal y 

mostrar que ellos tienen las soluciones para los problemas económicos. 

Hay que decir que mucho del trabajo revisionista de los economistas que 

criticó Granovetter fue fundamentado en una estrategia que denominaron 

113 El siguiente capitulo hará una revisión de la organización como sistema de toma de decisiones, 
ahi se hará un análisis exhaustivo de la importancia de la toma de decisiones, clasificación, 
caracteristicas, el análisis de si es un hecho aislado o un proceso, el alcance (individual, grupo, 
organizacional y metaorganizacional), los modelos (racional, organizacional, político, 
administrativo) y el directivo como tomador de decisiones. Para en el tercer capítulo revisar la 
organización como organismo ético. ¿Habrá impactos en las tomas de decisiones económicas que 
deban analizarse desde la óptica de la teoría social? ¿ Qué análisis se podría hacer de una 
decisión económica si lo revisamos desde la ética de la empresa o desde la sociología? Es 
importante comentar esto debido a que a pesar de que se ha avanzado en conocimiento en una 
gran cantidad de temas (economia, y ciencias "técnicas" en general), pareciera ser que el análisis 
organizacional y sociológico ha perdido terreno o se ha quedado "postergado" - por no decir 
retrasado - en cuanto al análisis de los fenómenos complejos en las organizaciones modernas y 
las múltiples relaciones que existen como la del comportamiento de los individuos y su relación 
inter-dependiente con la estructura organizacional. 
114 Oliver Williamson ha trabajado el tema desde 1975. Véase: Oliver Williamson, Markets and 
Hierarchies. (New York: Free Press, 1975); Oliver Williamson, "Transaction-cost economics: The 
governance of contractual relations", Joumal of Law and Economics, núm.22 (Fall 1979): 233-261.; 
Oliver Williamson, "The economics of Organization: The transaction cost approach", American 
JoumalofSocio/ogy, núm.87 (November 1981): 548-577.; OliverWilliamson & William Ouchi, "The 
markets and hierarchies and visible hand perspective". en Perspectives on organizational design 
and behavior, ed. Andrew Van de Ven & William Joyce, 347-370. (New York: Wiley, 1981). 
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"revisionismo psicológico" - lo cual era un intento para reformar la teoría 

económica al abandonar el presupuesto absoluto de la toma de decisión racional. 

Dicha estrategia llevó a Leibenstein a formular su "racionalidad selectiva"115 y a 

otros teóricos del mercado laboral a postular que los trabajadores de diferentes 

segmentos del mercado tienen diferentes tipos de reglas para la toma de 

decisiones, como por ejemplo la decisión racional solamente sería para los upper

primary (profesionales, managers, técnicos). 

De esta forma, y sin abundar exhaustivamente en este autor, terminare 

diciendo que sorpresivamente el autor finalizará comentando que él sugiere que 

aunque problemática, el presupuesto de la acción racional no debe ser 

abandonado. Como analizara Albert Hirshman, en el siglo XVII y XVIII los motivos 

económicos se encontraban entre "intereses" y "pasiones". Esto nos deja claro que 

hay una serie de temas que todavía quedan pendientes por analizarse desde la 

trinchera de la sociología, política social, y psicología entre otras áreas, 

cuestionando y re-revisando los conceptos que se han aceptado por ciertos desde 

por lo menos 40 años o más y que claramente son sujetos de un análisis desde 

esta óptica del comportamiento del actuar humano. 

Los nuevos institucionalistas sociológicos señalan el importante papel que 

pueden desempeñar las organizaciones intermedias, así como los efectos 

colectivos que originan. La familia es uno de los ejemplos. 116 

De acuerdo a Goodin, en el estudio de las instituciones, "lo colectivo" podría 

ser considerado una variable clave cuando se revisan éstas, desde la sociología. 

Así, en esta disciplina, el institucionalismo clásico se concentraba en las maneras 

en las cuales las entidades colectivas - la familia, las profesiones, la Iglesia, la 

escuela, el Estado - crean y construyen instituciones que, a su vez, moldean a los 

individuos. El nuevo institucionalismo, se concentra, quizás con mayor modestia, 

115 Harvey Leibenstein, Beyond economic man (Cambridge, Mass.: Harvard University Press, 
1976). 
116 Es interesante poder revisar la relación que se da entre el actuar individual y el contexto de la 
institución como una formadora de la conciencia individual y colectiva. No debemos de olvidar que 
se supone que la célula de la familia es uno de los pocos grupos donde se "forma" el carácter de 
los individuos y dónde se da una enseñanza de los valores y principios de comportamiento que 
regirán el actuar del individuo el resto de su vida. 
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en cómo afecta las preferencias y posibilidades del individuo el hecho de 

encontrarse enraizado en tales entes colectivos. Pero la marca distintiva de estos 

tipos de institucionalismo, radica en el énfasis puesto en la manera en la que la 

pertenencia a grupos más amplios moldea la conducta individual (y probablemente 

se vea moldeada, a la vez, por ésta). Traduciendo esto a la ejecución de la toma 

de decisiones de un individuo en la empresa, sería correcto decir que ¿a mayor 

tamaño del grupo con el cual interactúa el individuo, existe una mayor influencia 

de la institución en su conducta? 

Debemos de recordar que teóricamente el neoinstitucionalismo se sitúa como 

una reacción frente a las perspectivas conductistas y estructuralistas. De acuerdo 

con estos desarrollos teóricos, los resultados sociales eran, o bien producto de los 

resultados de las conductas individuales, o bien eran reflejo de determinaciones 

estructurales. Aquí, es necesario aclarar que en la temática de la empresa hay dos 

conceptos que son indispensables definir: 

a) Donde la "estructura" es la variable explicativa clave y supone que un 

planteamiento lo suficientemente completo y elaborado de la manera 

en las cuales las estructuras moldean los resultados sociales, pueden 

brindar una explicación integral. 

b) Se considera lo central la "agencia" y supone una interpretación lo 

suficientemente rica y elaborada de las maneras en las que los agentes 

actúan e interactúan puede, en principio, ofrecer una explicación 

absolutamente completa de los resultados sociales. Esto, puede 

representar una controversia entre disciplinas: los sociólogos son los 

defensores de las explicaciones estructurales y los economistas por 

otra parte, los defensores de los modelos individualistas, basados en la 

agencia. 117 

Sin embargo, el neoinstitucionalismo ha intentado demostrar que hay una 

genuina necesidad de combinar la agencia (como la capacidad que los individuos 

tienen de cambiar a las estructuras) y la estructura para explicar los resultados 

sociales. Esto se ha disputado de esta manera en parte debido a que 

117 Goodin. Teoría de las Instituciones. 32. 
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paralelamente existe la discusión entre liberales y comunitaritas. Mientras que los 

liberales le dan prioridad a los modelos iluministas (los individuos son racionales, 

libre pensadores, universalistas, etc.), los comunitaritas, enfatizan la red de 

relaciones sociales en que dichos individuos están insertos (los procesos de 

socialización, las tradiciones de las que son parte, etc.). No obstante, se ha 

llegado a observar una flexibilización en las posiciones donde: los liberales 

reconocen las limitantes sociales a las conductas, mientras que los comunitaristas 

reconocen los márgenes de libertad de los actores más allá de sus raíces en las 

relaciones sociales. 

En términos de la tensión entre agencia y estructura, el viejo institucionalismo 

se fija en estructuras sin actores. Sin embargo, ya vimos que posturas como la 

propuesta por Granovetter ayudan desde esta disciplina a analizar las relación del 

actuar humano en las instituciones ya sea de manera individual, en grupos 

pequeños o grandes, con interese y/ pasiones, tomando en cuenta los roles, la 

jerarquía o funciones. Lo importante no es el seguir viendo las situaciones con 

visiones parciales sino con análisis complementarios y profundos que nos permita 

entender al ser que por diseño es el más complejo de todo el reino animal: el ser 

humano. Que por característica es ser social y no ermitaño o ser individual. Sin 

tratar de caer en posturas comunitaristas debemos de reconocer que si queremos 

hacer un análisis como horno economicus, debemos de entender finalmente que 

ese análisis no se puede hacer sobre un ser atomizado, ajeno a las interacciones 

que tiene con otros seres igualmente complejos y donde su comportamiento y su 

actuar se encuentra inmerso en un contexto eminentemente ético y moral. 

1.4.3.4. El nuevo institucionalismo en la economía 

Siguiendo el orden de ideas, el nuevo institucionalismo en la economía nos 

dice que en las ciencias económicas, la tradición predominante se ha concentrado 

por mucho tiempo entorno a un paradigma neoclásico que implica agentes libres 

idealizados que se relacionan entre sí dentro de un mercado idealizado. Sin 

embargo, de acuerdo a lo que Goodin comenta, la concepción original de la 
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economía institucional estadounidense, tal como la difundieran John R. Commons 

y sus seguidores, consistía en examinar las maneras en las cuales la acción 

colectiva podía ser encarnada institucionalmente y, de esa manera, poder moldear 

y limitar la elección individual subsiguiente. Aquí veremos que desde la relación 

del sujeto con la organización, aún en un análisis de la organización desde un 

punto de vista económico, siempre hay procesos de decisión tanto a nivel 

individual como a nivel organizacional. El paradigma de las ciencias económicas 

no es la excepción al tema de las decisiones. Hay un tema dentro de las ciencias 

económicas que analiza precisamente las relaciones entre la microeconomía y la 

macroeconomía buscando ejercer ambiciones imperiales sobre grandes áreas del 

proceso de toma de decisiones. 118 

Y continuará comentando que lo más positivo de eso fue el estudio de las 

instituciones y mecanismos que crean y controlan la vida económica. Su propósito 

más negativo era demostrar a través de la ortodoxia neoclásica que las 

concepciones idealizadas del "libre mercado" no representan la realidad 

institucional de cualquier economía real, la cual se encuentra en realidad 

dominada por actores (empresas, bancos centrales, cualquier otro) que cuentan 

precisamente con el poder necesario para moldear los efectos de los mercados 

(en especial al alterar los precios relativos de los bienes y recursos) que en los 

mercados ficticiamente idealizados se supone no existe. 

Aquí veremos que el objetivo era reducir toda conducta económica a la 

interacción de preferencias individuales bajo condiciones de escasez. 

Las instituciones reducen los costos de transacción y facilitan, los 

intercambios. Promueven las transacciones comerciales y, por lo tanto, el 

comercio. Debemos de recordar - dirá Goodin - que los economistas neoclásicos 

aprecian el libre comercio debido a que contribuye a que las personas descubran 

cuáles son sus deseos y hagan efectivas sus elecciones, en la máxima medida 

posible dentro de los límites impuestos por la escasez de recursos. Las 

instituciones facilitan el comercio. Sin embargo, la forma en que lo hacen es, 

118 Véase: Goodin. Teoría del Diseño Institucional. 
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precisamente, restringiendo las posibilidades de elección. 119 De acuerdo a 

Goodin, después de todo, las instituciones sólo son, en esencia, prácticas del 

pasado fosilizadas que preservan los desequilibrios de poder y las asimetrías en la 

negociación. Y si a esto, lo juntamos con lo que comenta sobre si asignáramos 

una variable clave a cada una de las ciencias sociales, la "elección" es la que 

correspondería a las ciencias económicas. A este respecto se pueden plantear 

una serie de preguntas como las siguientes: cuando hablamos de elección, -

desde el punto de vista económico - ¿Podemos decir que éste se refiere a una 

elección "racional"?, o ¿solamente se refiere a una elección "satisfactoria" la cual 

fue planteada por Herbert Simon a mediados del siglo XX? Como se verá más 

adelante en el documento la toma de decisiones es un tema que requiere revisión 

detallada debido a la evolución de ésta a lo largo de los diversos planteamientos 

que se han hecho a lo largo de la historia. Para muestra en el siguiente capítulo se 

hará la distinción entre toma de decisiones y toma de decisiones éticas. Es 

pertinente decir entonces, que la elección económica es uno de los rubros que 

hasta ahora ha regido el parámetro capitalista empresarial y por ende de muchos 

directivos que llevan las riendas de las empresas, sobre todo eso lo podemos ver 

a finales del S.XX. Y por consiguiente es dudoso, al menos que solo corresponda 

a la economía o un entendimiento tradicional de economía. Como podemos ver, 

el elemento de la elección y su énfasis en las elecciones individuales han sido un 

elemento fundamental para la economía, a pesar de que siempre ha existido el 

tema de las restricciones institucionales como tema periférico. 

1.4.3.5. El nuevo institucionalismo en la ciencia política 

Ahora bien, el nuevo institucionalismo en la ciencia política se deriva, de 

acuerdo a lo que menciona Goodin directamente de un cruce entre este nuevo 

institucionalismo y la subdisciplina de la "elección pública". Tanto para la teoría 

neoclásica como para los modelos de políticas de elección pública construidos en 

torno a ésta, la clave radica en encontrar un equilibrio. Otro punto que la ciencia 

119 lbid., 23. 
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política adopta del nuevo institucionalismo económico toma la forma de una 

elección pública para la burocracia estatal, modelada a partir de la teoría 

económica de empresa. A menudo, esto tiene una relación con un complejo 

cálculo de costos, ya que se debe de analizar qué costos de transacción se deben 

de "institucionalizar'' en lugar de terciarias con proveedores. Dirá Goodin, que el 

nuevo institucionalismo en la ciencia política se alimenta explícitamente de una 

antigua y honrosa tradición del "Gobierno" que se dedicaba al estudio del Estado 

en su forma institucional, la administración pública en una concepción amplia y lo 

que posteriormente se llamo "el aparato de Estado". 

De esta forma, dentro de la ciencia política, existe un movimiento convergente 

sobre la importancia de las instituciones, que proviene de diferentes direcciones. 

Los modelos individualistas - ya sea que estén basados en modelos psicológicos 

de la conducta individual o en modelos de cálculo estratégico basados en la 

elección racional - no alcanzan a explicar cabalmente las elecciones individuales, 

y mucho menos los resultados sociales, sin recurrir a cierta referencia al contexto 

socioinstitucional más amplio en el que se insertan las acciones de tales 

individuos. Los conductistas afirman que necesitan devolver su papel al Estado; 

los teóricos de la teoría de los juegos lo consideran un emergente de sus propios 

modelos. De cualquier manera, las instituciones han recuperado un lugar 

destacado dentro de la ciencia política. 120 Si asignáramos una variable clave a 

cada una de las ciencias sociales, la que correspondería a la ciencia política sería 

el "poder". De acuerdo a lo que indica Goodin, de lo que se ocupa la política es de 

la capacidad de una persona o un grupo para controlar las acciones y elecciones 

de los demás; o mejor aún, para lograr los resultados deseados 

independientemente de las acciones o elecciones de ninguna otra persona. En las 

palabras de Schattsneider, "la organización es la movilización del prejuicio"121
. 

Tener un puesto dentro de estas instituciones, o tenerlas bajo control, les otorga a 

determinadas personas una mayor capacidad para imponer al mundo su voluntad, 

120 Véase: Goodin. Teoría de las Instituciones. 30. 
121 Debemos de recordar que la palabra prejuicio se puede tomar como aquello que es anterior al 
juicio formado, y que éste a su vez se deberá manifestar finalmente en acciones "políticas" o en 
una de las acciones más buscadas por los organismos políticos, esto es, los votos. 
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a expensas de que otros carezcan de acceso a tales recursos de poder 

institucionalizados. Esto es, la jerarquía en las organizaciones da a mayor nivel, 

mayor poder a ejercer dentro de un segmento determinado de la empresa. 

1.4.3.6. El nuevo institucionalismo en la teoría social 

En el terreno de lo social, el nuevo institucionalismo ha entendido que debe de 

reconocer la necesidad de combinar la agencia y la estructura dentro de la 

explicación de los resultados sociales. De ahí que se puede decir que el nuevo 

institucionalismo constituye un recordatorio de las distintas posiciones 

contextuales. Los grupos buscan sus propios proyectos en un contexto 

colectivamente restringido. Y esas restricciones toman la forma de instituciones: 

patrones organizados de normas y papeles socialmente construidos así como 

conductas socialmente prescritas que se esperan de quienes desempeñan tales 

papeles, los cuales son creados y recreados con el correr del tiempo. John 

Commons en 1931 desarrolla su idea hasta dar con la siguiente definición de 

"institución" como una "acción colectiva de control, liberación y expansión de la 

acción individual". Ahí las restricciones, tienen distintivamente, raíces históricas, 

como artefactos residuales de las acciones. De hecho si analizamos bien la 

definición de Commons de entrada pareciera que hay una contradicción de facto, 

ya que si se busca una acción colectiva de control, ¿cómo se puede dar una 

expansión de la acción individual? Ya que esto necesariamente involucraría una 

expansión en la libertad de expresión, y por lo tanto de ejecución, pasando en el 

inter por toma de decisiones. 

Hasta aquí solo se ha presentado la visión del institucionalismo desde las 

diversas perspectivas de las diferentes disciplinas, hasta el momento no se ha 

hecho una definición cabal de lo que es una institución. Existe una amplia 

diversidad desde las disciplinas, en cuanto a lo que podemos interpretar como 

"institución", esto es consecuencia en gran medida, de la inclinación de cada 

disciplina por buscar definiciones "internas", o sea, "parciales" a una realidad 

integral que solo describe el punto de vista de cada disciplina satisfaciendo 
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"internamente" a esa parte del conocimiento que a final de cuentas es fraccionado. 

Pero, si se cambia la aproximación, y se busca una explicación "externa" podría 

resultar mucho más fácil alcanzar una definición del concepto de institución 122
. Así, 

Huntington en 1968, diría en ese tiempo que una institución social no es más que 

un "patrón de conducta recurrente, valioso y estable"123
. Pero ¿que hay de la 

institución como fenómeno? ¿Podríamos considerar que la institución es un 

fenómeno social? Los individuos en sí mismos no son instituciones, por más 

"recurrentes, valiosos y estables" que sean sus patrones de conductas. 

Definitivamente, ahora sabemos que la institución no puede considerarse algo frío 

y estático. Tan es así, que Goodin dice que si bien no se puede hacer una 

definición estática del concepto, sí podríamos como mínimo decir dónde nos 

gustaría incluir a las instituciones (familia, educación, economía, política, y 

cultural). Al revisar estas categorías podemos ver cómo la institución no es 

inmutable y estática, sería una ilusión tratar de hacer una definición definitiva con 

respecto a este tema, ya que per se, la institución tiene una serie de 

características que como veremos la hacen dinámica y cambiante. Ya se aclarará 

mas adelante en este segmento lo que opina Kenneth Benson varios años antes 

cuando dice que: "Una organización como parte del mundo social siempre esta en 

un estado de creación ... " .124 

Y si bien, he dicho que sería muy pretencioso definir a la institución como una 

parte inmutable, si se puede mencionar que un rasgo central que define a la 

"institucionalización" es la naturaleza estable, recurrente, repetitiva y pautada de la 

conducta que tiene lugar dentro de las instituciones y a causa de éstas. Debemos 

de aclarar, para estas alturas, que el "institucionalismo" se caracteriza como el 

"proceso a través del cual organizaciones y procedimientos adquieren valor y 

estabilidad"125
, no necesariamente significa que la institución sea eterna e 

122 Véase: Goodin. Teorfa de las Instituciones. 35. 
123 Véase: Samuel Huntington, El orden político en las sociedades en cambio (Barcelona: Paidós, 
1997) 
124 Véase: Benson, J. K. "Organizations: A Dialectical View." Administrative Science Quarterly 22, 
no. 1 (Marzo 1977): 1-21. 
125 Véase: Samuel Huntington, El orden político en las sociedades en cambio. (Barcelona: Paidós, 
1997), 12. 
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inmutable. De hecho, la estabilidad y la predictibilidad representan, en gran 

medida, precisamente la razón por la que valoramos los patrones 

institucionalizados y lo que resulta valioso de ellos. Paradójicamente, pareciera ser 

que el hecho de que una organización busque la estabilidad, recurrencia y 

predictibilidad, podría hacernos pensar, en primera instancia, que las instituciones 

son agentes con poca transformación en el curso del tiempo. Nada más incorrecto, 

Goodin nos dirá que a grandes rasgos existen tres maneras básicas en las que las 

instituciones sociales pueden transformarse: a) Por accidente.; b) Por evolución: 

Existen ciertos mecanismos de selección; c) Por intervención intencional: 

Intervención deliberada por parte de los agentes dotados de intención en 

búsqueda de un objetivo 126
. 

La intencionalidad desempeña un papel central en el cambio social e 

institucional. Los agentes - individuales o colectivos - se encuentran, llamados a 

decidir qué tipo de acuerdos sociales preferirían mantener y reproducir. En 

síntesis, el "mecanismo de selección" que resulta central para los modelos 

evolutivos implica acciones deliberadas por parte de los agentes dotados de 

intención. Este mecanismo - de acuerdo a lo que Hegel postulaba - se describiría 

en función de una "idea central motivadora" que subyace a cualquier institución 

particular, y se analizaría el cambio institucional a través del tiempo que se somete 

la misma institución. 

¿Por qué hacer tanto hincapié en la intencionalidad cuando hablamos de 

instituciones? Esto se debe, a que de acuerdo a la postura de Robert Goodin, la 

transformación de las instituciones solo pueden darse debido a las tres causas 

arriba mencionadas, y de esas tres, - como puede verse -, solo la última tiene 

características que pueden permitir a la organización proyectarse en el futuro con 

una intencionalidad específica.127 Debemos de recordar que la categoría de 

"human agency" es lo que se refiere a nuestra agencia humana como seres vivos. 

126 Aquí, debemos de estar conscientes de que las transformaciones que se deriven pueden o no 
ser exactamente lo que se propone uno, los cambios pueden beneficiar a todos o a ninguno, y el 
resultado no esta previsto por ninguno. 
127 Aquí se parte de ta base que la organización - casi siempre - busca pensar y diseñar el tipo de 
organización que quiere ser en el futuro. Por eso se debe de abundar en la intencionalidad y 
diseño en lo que respecta al tema de la transformación de instituciones. 
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Esta es la referencia expresa del sujeto ético moral, así, el ser humano por 

definición es un ser que vive tratando de entender las diferencia entre lo bueno y 

lo malo. Todo agente humano esta dotado de intención y de acuerdo a lo que 

Hegel postulaba siempre hay una motivación antes de toda intención 128
. En el 

caso de la toma de decisiones, hay una relación directa entre la intención y el 

ejercicio de la toma de decisiones éticas. 

Pero, para finalizar con la postura de Robert Goodin, se puede terminar 

diciendo que gran parte del estudio de las instituciones, después de todo, consiste 

en explorar precisamente, las maneras en las que el pasado deja rastros en el 

presente y restringe nuestras acciones presentes y nuestras futuras opciones. 129 

En el diseño de instituciones sociales nos encontramos continuamente trabajando 

contra el telón de fondo de un conjunto de prácticas del pasado, que implica sus 

propias restricciones y posibilidades particulares. Aquí Goodin no explica si se 

refiere a una atadura en términos de una situación socio-histórica o si está 

implícito en su párrafo la posible contradicción que significa buscar tener una 

institución que busca lo "recurrente, valioso y estable" como diría Huntington, o la 

dinámica de un continuo evolucionar "intencionalmente" hacia una espiral virtuosa 

de la "organización" que genere ese continuo rediseño, esto es, la "justa 

correspondencia" del objeto diseñado con su entorno. 

128 Como se mencionó anteriormente para que una acción humana se considere ética debe de 
haber una serie de características, entre ellas la libertad y la voluntad. Como lo comenta el Dr. 
Baqueiro para poder llevar a cabo una elección se debe seguir un proceso que se puede dividir en 
etapas, ya que el proceso por el que se llega a formar una decisión consiste en una alternancia de 
intervenciones tanto del conocimiento como del deseo. En dicho proceso se desencadena un 
movimiento progresivo en el que las dos facultades, inteligencia y voluntad, se retroalimentan. El 
tema de la toma de decisiones se hará a detalle en el siguiente capítulo. Véase: Alberto Hernández 
Baqueiro, "Fundamentos de la ética: Análisis y desarrollo moral", en Ética, persona y sociedad, ed. 
Dora Elvira García & Jorge E. Traslosheros, 41 (México, D.F.: Editorial Porrúa, 2007). 
129 Goodin. Teorla de las Instituciones. 42. 
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1.4.4. Teoría de Reposicionamiento Organizacional 

Si revisamos la obra de Steffen Bohm 130
, podremos ver la postura del autor 

donde indica claramente que la teoría de la organización ya no es un asunto de 

conocimiento, perspectiva, paradigmas o discurso. Afirma que en el presente, la 

organización es una cuestión de ontología, el asunto de poner en su lugar un 

particular estado de existencia en el mundo 131
, una manera de vida, una manera 

de existir, una organización de lo social. La teoría de las organizaciones no puede 

ser - por ende - reducido a figuras de conocimiento, perspectivas, paradigmas o 

discursos. La teoría de la organización es un asunto que tiene que ver con un 

mundo social siendo-organizado. 

A este nivel ontológico - dirá Bohm - . la teoría de la organización ha sido 

motivada por tres movimientos fundacionales. El primero es el del 

posicionamiento, que involucra poner un proyecto hegemónico en un lugar 

particular, para posicionar la organización. Esto involucra la hegemonía de la 

organización en un punto determinado excluyendo a todos los demás. En la 

historia reciente este punto ha sido el management. Ahora, precisamente en 

contra del proyecto de posicionamiento, surge el proyecto de deposicionamiento. 

Esto involucra la insistencia de la inestabilidad en cuanto a posicionar la 

organización, así como el manejo de teorías de la organización que sostienen la 

naturaleza transitoria y fragmentaria de la organización. Sin embargo, el proyecto 

de deposicionamiento queda corto en cuanto a su promesa. Y falla ya que no toma 

en cuenta la parte política - dirá Bohm - que es la parte central del proyecto de 

reposicionamiento132
. La apuesta, más bien gira en torno a - como diría el autor- , 

movernos no solo de la estabilidad (posicionamiento) a la flexibilidad 

130 Jones, Campbell . Book Reviews: Outside Organization Theory: Repositioning Organization 
Theory: /mpossibi/ities and Strategies, (Steffen Bohm. Basingstoke: Palgrave Macmillan, 2006). 
131 Se podría comentar que esto que dice Bohm es muy parecido al concepto de - ser en el mundo 
- de Martín Heidegger. La distinción obvia es que en uno estamos hablando de una organización 
formada por personas y en el otro hablamos del individuo que se encuentra inserto en el mundo. 
132 Este concepto involucra un movimiento que va en contra del proyecto de posicionamiento 
hegemónico enfocado al management, y también en contra de los efectos liberales de deposicionar 
la organización. 
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(deposicionamiento), sino más allá hacia una teoría de organización políticamente 

responsable. 

Para criticar los límites políticos y teóricos de los dos primeros proyectos, el 

autor emplea un rango de filosofías críticas (Benjamín y Adorno) y Post

estructuralistas (Derrida, Laclau y Mouffe). La mayor contribución de la obra es la 

conceptualización de lo que es llamado el "evento político", el cual es entendido 

como la imposibilidad de la organización social. El concepto de la imposibilidad de 

la organización, busca simultáneamente criticar la hegemonía de los discursos 

contemporáneos del management knowledge y explora las posibilidades 

estratégicas para diferentes futuros organizacionales. Esta obra es una fuerte 

llamada para reposicionar y repolitizar la teoría de la organización. Aquí valdría la 

pena retomar la concepción de empresa desde sus inicios, desde la concepción 

de Adam Smith donde su programa de comportamiento moral buscando tener 

procesos autorregulados, degeneró con el paso del tiempo - sin que él lo pudiera 

imaginar - en que las acciones morales fueran neutralizadas y los malos 

resultados interpretados como "errores operacionales". Así, al ser la moral 

reducida a esos "errores", la economía generó una serie de reglas que solo se 

miden por el barómetro de la utilidad. Esto ya en el siglo XX ha desatado 

comportamientos tan exacerbados como la avaricia, robo, fraude, etc. No 

debemos de olvidar que en las últimas dos décadas del siglo XX hubo varios 

escándalos que reclamaron la atención de la sociedad en general (Enron, 

Worldcom, Andersen Consulting y la gigante de los lácteos italiana, Parmalat entre 

otros, han hecho su aparición por problemas de corrupción, desvío de fondos 

ilícitos, contabilidad ficticia y más), tan es así, que la autora española Adela 

Cortina menciona que una de las razones para el nacimiento de la ética 

empresarial es la urgente necesidad de recuperar la confianza en la empresa. 

Sin embargo, dejar este punto de vista como se acaba de mencionar sin hacer 

una serie de aclaraciones finas sería incorrecto. El propio Amartya Sen importante 

estudioso de economía y del propio Smith ha estudiado la relación entre la ética y 

la economía, y lo que el premio nobel de economía de 1998 encontró es 

importante retomarlo ya que es precisamente este tema que ha analizado. 
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1.5. Reflexiones Finales 

A mi juicio, poder plantear una serie de conclusiones precisas es posiblemente 

más complejo que el planteamiento del problema en si. El mismo tema per se es 

inconcluso por naturaleza, sin embargo, lo que sí podemos hacer es realizar una 

serie de bosquejos contextualizados que intentarán interpretar de una manera más 

amplia lo que es una empresa entendida como organización y contestar a la 

pregunta: ¿Qué es lo que aporta este capítulo? 

Así, a manera de inicio, se puede decir que la empresa deberá verse como 

una unidad integral con una serie de cambios constantes, donde hay que 

analizarla de acuerdo a las necesidades de la sociedad y las épocas en las que se 

sitúa de acuerdo a su devenir sociológico, administrativo, antropológico y el tipo de 

sociedad en la que se encuentre inmersa. Se vio a lo largo del capítulo que no hay 

una sola postura hasta el momento que se considere acabada o que pueda 

analizar a la empresa en su totalidad - aunque se menciona a la organización 

como totalidad en el apartado de la empresa como organización humana, quedó 

demostrado que la empresa puede analizarse desde muy diversos puntos de vista: 

la organización como ser viviente; la perspectiva dialéctica; el institucionalismo y 

neo-institucionalismo y la teoría del reposicionamiento organizacional, ya que 

hasta el momento los esfuerzos que se han hecho han sido parciales, sin 

embargo, se ha contribuido al estado del arte de ese complejo entramado llamado 

empresa. 

Segundo, la empresa es un sistema social que debe analizarse como 

organismo. Pudimos analizar que el viejo concepto de empresa es una visión 

parcial y que si no nos abrimos a la posibilidad dejamos fuera el poder analizar a 

la institución como si fuera un ser vivo, que a su vez tiene interacciones con el 

contexto y que vive de las relaciones intra e interpersonales. En el apartado de la 

organización como ser viviente vimos que la metáfora - como diría Gareth Morgan 

-nos ayudará a ilustrar las características de la organización emulando a un ser 

viviente. La idea de que las organizaciones son más como los organismos vivos, 
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nos lleva a pensar hacia asuntos más generales como la supervivencia, las 

relaciones organización-medioambiente y la efectividad organizacional en su 

conjunto. Así, desde un punto de vista biológico las distinciones y relaciones entre 

células, organismos complejos, especies y la ecología se encuentran en paralelo 

con los individuos, grupos, organizaciones, tipos de organizaciones. De esta 

forma, de acuerdo a esta teoría, la organización comienza en la biología, 

desarrollando la idea de que los empleados son gente con necesidades 

complejas, mismas que deben quedar satisfechas para llevar una vida plena y 

sana, así como para realizar su trabajo de una manera eficaz. La organización es 

un estado de permanente lucha y tensión, son entidades que viven en complejos 

ecosistemas. Y de esta forma, la teoría de las organizaciones ha ayudado a 

superar a la vieja escuela científica que en su momento buscaba incrementar la 

productividad y eficientar al mejor recurso de la empresa: el humano. Pero antes, 

la empresa tuvo una evolución administrativa y comercial que ha pasado por los 

siglos donde se puede ver que el objetivo inicial ( encomiendas por parte de los 

reyes) hasta los objetivos actuales (privados) que buscan cumplirles a los 

accionistas (stockholders), así como a los clientes y la sociedad en general. Como 

lo pudimos revisar en el apartado de la Conformación histórica de la empresa el 

constructo de empresa pasó de idear contratos para organizar las propiedades de 

las tierras a orillas del Éufrates, pasando por societates donde se inicia las 

conceptualizaciones de las pequeñas sociedades, pasando por las empresas 

marítimas de las antiguas Venecia y Florencia, donde se empieza a manejar el 

principio de responsabilidad mancomunada. Para finalmente en el siglo XVII y 

XVIII se vislumbra y delimitan las chartered companies para explotar las riquezas 

de los nuevos mundos. 

De esta forma, reconocer que la empresa como organismo vivo es un sistema 

abierto, interactúa en todo momento con el medioambiente, y que la organización 

es un medio por el cuál las personas se deben realizar es algo que no podrá 

olvidarse en el campo del conocimiento de esta institución. Deberemos de 

entender que los humanos son actores prácticos, mismos que van a tener un 

comportamiento con base en acciones a partir de significados que les dan a las 
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cosas, donde el significado se deriva de a interacción social y donde esos 

significados son modificados a través de interpretaciones. 

Tercero, la perspectiva dialéctica nos ayuda a entender a la empresa en 

términos de cambio social constante, estabilidad y desequilibrio, una secuencia de 

sucesos contradictorios que se manifiestan por medio de fuerzas que generan 

tensión, crisis y oportunidad, evolución y revolución. No hay estabilidad sin 

crecimiento. Esta perspectiva nos ayuda a entender a la empresa en términos de 

proceso, de un flujo continuo que pareciera no tiene principio ni fin, es el estado de 

la creación continua. La dialéctica es el proceso social en términos de relaciones 

que producen y re-producen, es el devenir de la conciencia de los participantes -

parcialmente autónoma - en situaciones contextuales, donde debemos de 

entender que los empleados no son cautivos de los roles o propósitos oficiales 

pero que cooperan de "buena gana". Donde en la construcción social de esta 

intrincada red multinivel hay mediación de intereses y aparece otro tema, el poder. 

Por lo que la empresa deberá verse como realidad social. Donde se da el estado 

de la construcción del proceso social por medio de las relaciones de los seres 

humanos entre si. Debemos recordar que en este apartado se argumentó que esta 

perspectiva ayuda a comprender el aspecto social de la organización. La dialéctica 

es la tensión estructural, así involucra fuerzas dirigidas a harmonizar demandas 

opuestas las cuales parten de su propia constitución. La postura dialéctica, va más 

allá de la teoría de la organización, busca las relaciones existentes entre teorías 

organizacionales y realidades organizacionales. A través de esto, logra acercar la 

brecha entre estos dos componentes ayudando a comprender mejor a la 

estructura organizacional en movimiento. 

Cuarto, la empresa debe de entenderse como aquel organismo en términos de 

totalidad. Debemos recordar que en el apartado de la perspectiva dialéctica se 

encuentra un sub-apartado intitulado la organización como una totalidad. Ahí 

pudimos constatar que el fenómeno social deberá ser estudiado relacionalmente, 

es decir, poniendo atención en las múltiples interconexiones que existen, 

buscando enfocarse en la totalidad mientras se resaltan las autonomías parciales 

de los componentes. Un organismo que se relaciona tanto con la sociedad como 
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con si misma, tanto en términos macro como en las actividades diarias, es un 

fenómeno social que debe de seguirse estudiando relacionalmente, es una intensa 

fuente de interconexiones multinivel que hace que sus partes se den en términos 

de complejas totalidades, ya que hay una serie de procesos subsumidos que 

ayudan a la construcción social donde se dan los marcos de referencia, se 

generan los límites organizacionales y de alguna manera se estructura el poder. 

Esta posición va alineada con lo comentado en la tercera conclusión, ya que la 

visión de totalidad refuerza la propuesta de realizar un análisis organizacional 

desde la perspectiva dialéctica. 

Quinto, se debe de entender que el orden social producido en el proceso de 

construcción social contiene per se contradicciones, rupturas e inconsistencias. 

Las organizaciones viven en un constante cambio de orden a nivel social, por lo 

mismo, como se comento en una de la tercera conclusión, la empresa vive en un 

estado permanente de tensiones, luchas y conflictos. Esto es, por el mismo 

manejo de un organismo que se maneja a un multinivel y con un grado de 

complejidad muy alto, la institución vive siempre, todos los días en un estado de 

natural contradicción. Como se pudo constatar en el apartado de Contradicciones 

organizacionales, Las contradicciones nacen de la producción social en dos 

sentidos: Primero, hay una contradicción social entre la producción continua y la 

producción establecida previamente. La producción de nuevas propuestas siempre 

irá vs los intereses establecidos. Y, segundo, el proceso de producción se lleva a 

cabo en diferentes contextos llegando a generar incompatibilidad en las formas 

sociales Las contradicciones se transforman generalmente en rompimientos 

radicales con el orden presente, y aunque puede darse el caso de que pueda ser 

destructivo para la organización, la contradicción produce formaciones sociales, 

ayuda a definir los límites del cambio y desarrollan una nueva estructura. De esta 

forma las contradicciones ayudan a reconstruir el orden superando los límites 

establecidos, ya que generalmente provienen de tensiones y conflictos, 

estableciendo nuevos límites que pueden o no producir crisis. De ahí que se 

puede decir que cada organización es un caso diferente debido a las 

consecuencias que afecten la construcción social. La contradicción por excelencia 
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así será aquella que se presenta entre la construcción del mundo social y un 

proceso continuo que no se detiene, al verse superada la contradicción se 

reconstruye el nuevo orden y se establecen los nuevos límites a ser superados en 

el futuro cercano. La característica de la contradicción hace que la organización 

por si misma persiga objetivos que se enfrenten constantemente. Así el objetivo 

macro es la realización de una situación social en el cual las personas controlen 

colectivamente la dirección del cambio bajo la base de un proceso social a través 

del entendimiento. Se proponen algunos puntos como: la humanización de los 

procesos de trabajo133
, sistemas de participación por parte de los empleados, 

eliminación o replanteamiento de sistemas de dominación. Y utilización del 

conocimiento experto sin crear élites. 

Sexto, se ha propuesto estudiar a la empresa desde un enfoque 

"transdisciplinario" que ayude a conformar una visión contraria a la ruptura 

disciplinar tradicional. Como se analizó en el apartado intitulado lnstitucionalismo y 

neo- institucionalismo, La postura neoinstitucional buscará reposicionar a los 

actores humanos en las instituciones que actúan insertos dentro de complejas 

situaciones institucionales. Cómo se constato en este apartado, se parte del hecho 

que el contexto jugará una parte fundamental como influencia sobre las conductas 

del individuo. De ahí que del neoinstitucionalismo - independientemente de los 

enfoques en las diferentes disciplinas - parte de la base que los individuos tienen 

preferencias, lo cual permite que en análisis en las organizaciones sea más 

completo, y veraz en ese complejo multidimensional. El neoinstitucionalismo 

ayudará a combinar las teorías económicas y de las instituciones para analizar las 

interacciones sistémicas y poder entender más las relaciones y sus 

conformaciones con el objetivo de entender mejor la realidad organizacional desde 

la complejidad de la estructura multinivel. De hecho será la que pondrá una de las 

problemáticas más interesantes para las instituciones, el dilema de la influencia en 

términos de si la estructura termina moldeando la conducta del individuo o la 

133 Ya el premio nobel de economía Hindú Amartya Sen en varios de sus trabajos ha trabajado 
sobre una serie de indicadores con la ONU y el BM para tratar de esclarecer el trabajo 
humanizante así como reflexiones entorno al tema de la ética y la economía. Véase: Amartya Sen. 
Sobre ética y economía. (Madrid: Alianza Universidad, 1989), 11. 
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"agencia" o la manera en que los agentes interactúan influye más sobre la 

institución y sus formas de accionar. 

Así, lo que verdaderamente le ha dado su estatus de organización viva es el 

componente humano. Siendo la empresa una organización que vibra, se relaciona 

y que se puede analizar desde una visión dialéctica donde veremos que la 

empresa es una organización de praxis que busca la estabilidad, que es orden y 

caos, y que está llena de contradicciones que busca desarrollarse y evolucionar, 

desde la contradicción. 

De ahí que se proponga poder aprovechar la visión de totalidad del análisis 

dialéctico, subestructura y contradicción, pero analizando la visión individual en 

equilibrio con su visión estructural. Si se parte de la base que el análisis dialéctico 

focaliza su atención en las relaciones, debemos de ser capaces de poder realizar 

un análisis más certero tanto de manera individual como en el intrincado mundo de 

las relaciones y su devenir, para que podamos entender mejor a las 

organizaciones en su construcción y evolución como parte de este mundo. Pero 

no debemos de confundir esto con un materialismo histórico, donde las relaciones 

de producción se ajustan al desarrollo de las "fuerzas productivas", deberemos de 

entender a las relaciones como ese "pegamento" cultural que va formando una 

cultura organizacional. 
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Effective decision making requires a clear understanding of ends. 

The profit maximize has a single end, but the socially responsible manager 

must choose between alternative ends. He must determine which values 

are involved in a decision and be able to operate under conditions 

of value conflict. 

Thomas A. Petit 

University of Arizona 

2. LA ORGANIZACIÓN COMO SISTEMA DE TOMA DE DECISIONES 

Como se ha argumentado a lo largo del capítulo anterior, la organización es 

un ente vivo que se encuentra en constante dinámica relacionándose interna y 

externamente. Una organización siempre está en un estado de creación. Su 

conciencia pasado-presente-futuro atraviesa a la organización recordándole 

siempre de dónde viene, preguntándole en dónde está y cuestionando a dónde va. 

Es una entidad que vive y convive con opuestos: orden-caos, racionalidad

irracionalidad, individuo-organización, estabilidad-innovación. Esta tarea se ha 

revisado a través de un análisis de la organización enfocándome en tres 

perspectivas: Primero, la perspectiva dialéctica en las instituciones; Segundo, la 

concepción del institucionalismo; Tercero, el análisis ontológico de Bohm que 

propone tres movimientos fundacionales (reposicionamiento, deposicionamiento y 

posicionamiento). 

De esta forma, en este capítulo se busca un doble objetivo, por una parte, 

revisar extensa pero no exhaustivamente lo que es una decisión, examinar sus 

alcances y tipologías, las perspectivas y tipos de modelos existentes así como 

analizar a quien toma esas decisiones. Por otra parte, definir lo que significa una 

decisión desde la perspectiva del management que sirva como marco de 

referencia para la reflexión del siguiente capítulo: Organización como organismo 

ético. Esto es, analizar el proceso de decisión desde la óptica de la ética y así 

poder entender a la decisión como un complejo proceso integral multidisciplinario. 
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Para llevar a cabo este objetivo se seguirán las siguientes fases. Primero, 

revisar la importancia de la toma de decisiones, su clasificación, características, 

así como el proceso que se sigue, la naturaleza y alcance de éstas. Segundo, 

revisar los tipos de modelos existentes hasta el momento. Y para finalizar como 

tercera fase, analizar al directivo como tomador de decisiones. 

2.1. Introducción 

Todas las personas nos enfrentamos inexorablemente a una serie de 

cuestiones a lo largo de nuestra vida personal y profesional. El acto de tomar 

decisiones es una de esas cuestiones, las personas lo hacen todo el tiempo, 

a sabiendas o no. Es poco sorpresivo, entonces, que el tema sea compartido 

por varias disciplinas, desde las matemáticas y estadística, la economía y la 

ciencia política, hasta la sociología y la psicología. Lo que sí podría ser 

sorpresivo - por lo menos para algunos - es que la decisión tiene que ver 

con el hecho de distinguir. La decisión, entonces es distinción de 

perspectivas. 

Veremos a lo largo de este capítulo que a pesar de todo el conocimiento 

generado sobre el tema de las decisiones, no podemos dejar pasar la 

oportunidad de hacer una distinción muy importante. Más allá del alcance 

(individual, grupal, organizacional, metaorganizacional) o las tipologías 

(rutina, creativas, negociadas) y de la categorización (Programables: rutina, 

genéricas, computacionales, negociadas o de compromiso; No-programables: 

únicas, de juicio, creativas, adaptables, innovadoras o inspiracionales), la 

decisión 134 se puede analizar desde dos enfoques: la decisión técnica y la 

decisión ética: 

a) La decisión técnica en términos de una racionalidad utilitaria, 

estrictamente económica, tecnológica o mercantil; 

134 Aquí queda pendiente la discusión sobre si el decidir es producto de una serie de causalidades 
que concluyen en un hecho concreto aislado o en su defecto, es producto de un proceso complejo 
que conlleva una serie de elementos que combinados generan una elección final. 

113 



b) La decisión ética como proceso integral que involucra dilemas. 

Dilemas que al ser planteados como exigencia, requieren una respuesta y 

que requieren una coherencia y consistencia por parte de los directivos y que 

ponen en juego la integridad y capacidad en el proceso de análisis -

reflexión-elección-ejecución. 

Así, en este apartado comenzaré por revisar la primera parte de la 

distinción: la decisión técnica. Dejando para el siguiente capítulo la otra 

distinción: la decisión ética. 

De esta forma empezaré retomando lo que Harrison 135 mencionó al 

respecto del tema, "la decisión, en cierta manera, es la culminación del 

proceso de toma de decisiones". Pero, para ver si esto es cierto, debemos de 

revisar lo que se ha estudiado del tema. Así, el estudio de las decisiones 

tiene que ver con las preguntas normativas y descriptivas. De esta forma el 

análisis normativo está enfocado con la naturaleza de la racionalidad y la 

lógica en la toma de decisiones. El análisis descriptivo, en contraste, está 

involucrado con las creencias y preferencias como son, no como deberían de 

ser. La tensión entre las descripciones normativas y prescriptivas caracteriza 

mucho de lo que concierne al estudio de la elección y el juicio. 

De ahí que Gore 136 dirá que la administración es el proceso crítico de la 

organización, ya que hace posible varios procesos como la producción, el 

procuramiento, y el resto de los procesos; que el liderazgo es el corazón de la 

administración; y que la toma de decisiones es la llave del liderazgo. Por lo 

que varios años después, Harrison y Pelletier137 dirán que las decisiones 

estratégicas representan el producto más importante del esfuerzo gerencial; y 

la opción estratégica es la variable más crítica en el proceso de la gerencia 

estratégica. 

135 Véase: Frank Harrison. The managerial decision making process. (Boston: Houghton Miffiin 
Company, 1999), 55. 
136 Véase: William Gore, "A Bibliographical Essay on Decision Making", Administrative Science 
Quarterly, Núm. 4 . . (1959). 
137 Véase: Frank Harrison & Pelletier, M.A. "Foundations of strategic decision effectiveness". 
Management Decision. Num. 36. (1998): 147-159. 
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Por lo mismo, las decisiones administrativas son la parte más importante 

del rol que los directivos desempeñan. En este orden de ideas, si tomamos 

en cuenta que esto aplica no sólo a los ejecutivos de alto rango en la 

organización, sino a los gerentes y en sí a todo el personal, los tomadores de 

decisiones invariablemente tendrán que hacer una elección de una serie de 

variables de tal forma que la decisión tomada sea la más adecuada para la 

resolución del problema 138
. Debido a esto, podemos decir que las decisiones 

gerenciales constituyen lo más significativo que los gerentes hacen, y dada la 

importancia y complejidad de esta actividad, se podría esperar que en la 

literatura los expertos concordasen sobre las características y dimensiones 

del tema. Sin embargo, desgraciadamente no es el caso. Se puede 

encontrar en la literatura que parece haber un descuido en materia de 

investigación, cada uno de los expertos han investigado diversas distinciones 

descuidando buscar aspectos que pudiesen ayudarnos a analizar más a 

fondo los aspectos humanos de los gerentes. Ya que cada experto ha 

buscado analizar los aspectos que en lo particular consideró interesante o 

necesario, dejando de lado la posibilidad de que hubiese un eje vertebral de 

investigación que permitiese explorar más el aspecto humano en la toma de 

decisiones a nivel gerencial. 

Ahora, es importante mencionar que antes de seguir en el tema, es 

preciso hacer una distinción importante. Debido a la complejidad y extensión 

de los dos tipos de decisiones, para poder realizar un análisis lo 

suficientemente profundo es necesario dividir el estudio. De ahí que en este 

segundo capítulo se revisará el enfoque racional, y todas aquellas 

perspectivas que nos lleven a pensar en el punto de vista "científico", esto es, 

el tipo de decisiones que se consideran técnicas. Mientras que el concepto 

de toma de decisiones éticas y todos aquellos elementos que se necesitan 

para que este tipo de decisiones se lleve a cabo se revisarán en el tercer 

capítulo. 

138 Véase: Richard Schmidt, "Executive Decision Making", The Journal of the Academy of 
Management, Num. 1 (1958): 36-44 
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2.2 Importancia de la toma de decisiones 

El nivel de toma de decisiones que deben afrontar los Directivos a diario 

conlleva una serie de riesgos. Dichos riesgos deben ser enfrentados con 

ética y moral. Este debe ser simplemente porque el nivel de decisiones tiene 

un grado de importancia para todos. El directivo debe ser un ejemplo para 

los empleados de la organización para la cual trabaja, los stakeholders y la 

comunidad en general, y no solo corresponder a una imagen de liderazgo 

que vaya con la moda donde el directivo se ha vuelto el símbolo del líder 

ético, que puede resolver todos los dilemas y problemas de la empresa y de 

la sociedad en general. Esto conlleva necesariamente más presión en el 

Directivo ya que si - como comenta Adela Cortina -, hiciéramos una 

encuesta entre los jóvenes sobre los personajes más admirados, aparecería 

sin duda el nombre del algún empresario, cosa que no pasaba en los países 

hace unos años debido a que en la actualidad, nos encontramos inmersos 

en una época de organizaciones y de gerenciamiento, esto es, de Directivos 

que son requeridos por la sociedad como arquitectos de un nuevo orden 

social, como líderes en la generación de riqueza y como parte de la 

esperanzada moralización en la sociedad civil. 

Por lo mismo, la toma de decisiones es una parte integral de la 

administración de cualquier tipo de organización. La competencia en esta 

actividad es lo que va a diferenciar al gerente del que no lo es, y más aún el 

gerente efectivo del que no lo es. Sin embargo, a pesar de que la diversidad 

de los puntos de vista acerca de las técnicas de la toma de decisiones hace 

difícil evaluar las habilidades y el desempeño de los gerentes, se intentará 

realizar un breve análisis de lo que es esta habilidad, su perfil, sus funciones, 

clasificaciones, tipos de enfoques, etc. Esto con el fin de hacer el análisis 

completo de lo que es una decisión ética y lo que implica por sí misma, lo 

que implica al Directivo que la tiene que tomar y las variables que hacen que 
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este proceso sea tan complicado, y que haga parecer al componente moral 

como una variable poco práctica. 

Lo cierto es que en el mundo de los negocios, la toma de decisiones es 

un proceso complejo que debe ser entendido en todas sus dimensiones, ya 

que cuando este proceso es llevado a cabo por los Directivos139
, se espera 

que el resultado del cumplimiento de las responsabilidades por parte de 

estas personas, conlleve a un resultado exitoso para la organización. Así, 

debemos recordar que los Directivos son invariablemente recompensados 

por los resultados obtenidos, fruto de su efectividad en la toma de decisiones 

y censurados o criticados por el fracaso en los resultados. El valor sine qua 

non para un gerenciamiento efectivo es el resultado del historial de éxitos 

como fruto de las buenas decisiones tomadas en su momento 140
. Es 

pertinente comentar esto, ya que sabemos que los Directivos tienen que 

realizar una serie de decisiones sobre diversos factores y disyuntivas que 

nos suceden a diario. 

Esto se puede constatar cuando en 1995 el autor McLaughlin 141 diría: 

"Las decisiones son las transacciones más importantes de las 

organizaciones. Las organizaciones exitosas 'deciden dejar fuera' a sus 

competidores por lo menos de tres maneras diferentes: ellos toman mejores 

decisiones; toman decisiones más rápidamente; e implementan más las 

decisiones". 

De esta forma, Harrison142 reforzará esta idea en 1999, donde él diría: 

"Es la actividad que mas caracteriza el comportamiento de los Directivos, y la 

que claramente diferencia la administración de otras ocupaciones en toda la 

sociedad". 

139 El término manager no será usado en este segmento ya que todo el referenciamiento hacia la 
figura del tomador de decisiones será para este efecto el Directivo de la empresa de primero o 
segundo nivel en la organización. 
140 Véase: Frank Harrison & Pelletier, M.A. "The essence of management decision". Management 
Decision. Num. 38. (2000) 
141 Véase: David Mclaughlin, "Strengthening Executive Decision Making". Human Resource 
Management. Num. 34. (1995). 
142 Véase: Frank Harrison. The managerial decision making process. (Boston: Houghton Mifflin 
Company, 1999). 
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Por lo tanto, el proceso como tal, ha cobrado una importancia tan 

relevante en el desempeño de los resultados de las organizaciones que 

ciertos autores lo han clasificado como un acto que no tiene comparación en 

cuanto a la importancia se refiere. Esto como aclara Harrison, no se refiere a 

degradar las funciones clásicas de la administración: planear, organizar, 

operar, controlar y muchas otras que deben llevarse a cabo. Así como no se 

refiere a menospreciar la necesidad que tiene la administración de tratar 

diariamente con habilidades técnicas, humanas, conceptuales así como la 

imaginación y el riesgo. Lo que si significa, es que la toma de decisiones se 

encuentra inherente en cada interrelación que el hombre tiene con las 

máquinas, los materiales y la tecnología 143 

Colvin por su parte dirá en su artículo publicado en la revista Fortune: 

"La cualidad más importante por lo menos para la siguiente década no será 

la genialidad para el marketing, o las cualidades tecnológicas o cualquier otro 

tipo de conocimiento funcional, sino el carácter - el consentimiento, ansia 

para tomar decisiones que pueden llegar a ser dolorosas"144
. 

Así, la toma de decisiones administrativa es ahora considerada como 

una escuela de pensamiento, donde el foco central de las tareas 

administrativas es la toma de decisiones. De acuerdo a esta escuela de 

pensamiento, los valores administrativos y el comportamiento están 

orientados hacia realizar elecciones administrativas que busquen lograr los 

objetivos y propósitos organizacionales. 

La relevancia de este concepto deriva del hecho de que las decisiones 

afectan todas las funciones de la administración en cualquier organización 

formal. Sin embargo, el impacto actual y a futuro está centrado en el 

desempeño administrativo y en la eficacia de las decisiones tomadas 

previamente. Debemos de recordar que todas las decisiones tomadas 

invariablemente involucra un compromiso en cuanto a recursos, y debido a la 

143 Véase: Alexander Cornell. The Decision Makers Handbook. (New Jersey: Prentice-Hall, 1988) 
144 Véase: Geoffrey Colvin. The Most Valuable Quality in a Manager. Forlune. Vol. 136. lssue 12. 
1997. 
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finitud de éstos, las elecciones a comprometerlos y consumirlos deberán ser 

tomadas en cuenta muy seriamente. 

No podemos seguir analizando el tema sin mencionar que en la toma de 

decisiones se tienen varios grados de importancia. Primero, las decisiones 

que se toman en la Alta Gerencia, las cuales son vitales para la estrategia de 

largo plazo de la organización. Segundo, Las decisiones tomadas por la 

Gerencia Media generalmente están centradas hacia los centros de mayor 

responsabilidad en la organización. Y tercero, pero no por eso menos 

importante, los compromisos diarios respecto a uso de recursos operados 

por la administración de ese nivel. 

Pero, ¿Cómo se toman la mayoría de las decisiones? Dado que pueden 

utilizarse muchos métodos para llegar a tomar una decisión, ¿Cómo saber 

cuál de ellos usar en un momento dado? Este problema está relacionado con 

la importancia de la decisión. 

Paul Moody de esta forma, dirá: "Quién toma decisiones no sólo debe 

tomar decisiones correctas sino que también debe hacerlo en forma oportuna 

y con el mínimo costo. La importancia de una decisión está íntimamente 

relacionada con la posición que ocupa en la organización quien toma la 

decisión"145
. 

Para evaluar la importancia de una decisión, se deben evaluar cinco 

factores: 

1. Duración del compromiso. La decisión implica el compromiso de un capital 

considerable o el esfuerzo de varias personas, entonces se considerará una 

decisión importante. De igual forma si la decisión tendrá un impacto a largo 

plazo sobre la organización, la decisión se considera importante. 

2. Flexibilidad de los planes. Algunos planes pueden revertirse fácilmente. Si 

la decisión implica seguir un curso de acción que no es reversible fácilmente, 

entonces esta decisión asume un significado importante. 

145 Véase: Paul Moody, Toma de decisiones gerenciales. Ed. McGraw Hill Latinoamericana, 
S.A., 1991 . 
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3. Certeza de los objetivos y las políticas. Si hay políticas que indiquen como 

enfrentar situaciones, se facilitarán las cosas a la hora de tomar decisiones. 

Pero si no hay un patrón histórico -o sí la naturaleza de la organización es tal 

que las acciones por seguir dependen en alto grado de factores conocidos 

sólo por el personal de alto nivel en la organización- entonces la decisión 

adquiere una gran importancia. 

4. Cuantificación de las variables. Cuando los costos asociados con una 

decisión pueden definirse de forma precisa, la decisión tiene una importancia 

menor. Pero si la decisión se relaciona con un producto complejo y sí solo se 

tiene un estimativo en cuanto a costo que puede estar sujeto a errores, 

entonces la decisión adquiere una mayor importancia. 

5. Impacto Humano. Cuando el impacto humano en una decisión es grande, 

la importancia que cobra por ende es grande. Esto es relevante cuando 

involucra muchas personas 146
. 

Sin embargo, para Henry Míntzberg y Frances Westley 147 originalmente 

en el pasado contestar la pregunta significaba primero definir el problema, 

diagnosticar las causas, diseñar posibles soluciones y finalmente decidir el 

mejor curso de acción para después implementar dicha decisión. Por lo que, 

propondrán posteriormente otro esquema que revisaremos en el apartado de 

los modelos de conceptualización de toma de decisiones. 

2.2.1 ¿Por qué existe tanto interés en el mejoramiento de la toma 

de decisiones a nivel gerencial? 

No es difícil mencionar, que por lo anteriormente comentado los 

Directivos tienen una natural inclinación a buscar un mejoramiento en 

su proceso de toma de decisiones. Por lo mismo, de acuerdo a 

146 Paul Moody no lo pondrá en estas palabras, pero este quinto factor es precisamente el carácter 
ético en la toma de decisiones. Este punto no se tratará en este momento, pero se abundará más 
adelante. 
147 Véase: Henry Mintzberg & Westley, F. "Decision Making: lt's Not What You Think". MIT Sloan 
Management Review. Cambridge. Vol. 42, (2001): 90 
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Huber, se puede decir que por lo menos hay tres razones en lo 

general148 
: 

(a) La calidad149 de las decisiones de un gerente pueden tener un 

efecto perdurable sobre su carrera profesional (remuneración) y 

sobre su satisfacción personal. 

(b) La calidad de las decisiones de un gerente pueden afectar a la 

organización en cuyo nombre actúa. No hay duda de que las 

decisiones de un gerente tienen consecuencias sobre la realización 

de las metas de la empresa. Hay un fuerte sentimiento de 

responsabilidad por parte de quien toma las decisiones. 

(c) La mayor parte del tiempo los gerentes se dedican a tomar 

decisiones, a supervisar su ejecución, o a ambas. El deseo de 

disminuir la cantidad de tiempo y esfuerzo que los gerentes emplean 

en tomar y orientar decisiones es un fuerte motivador para buscar el 

mejoramiento de éstas. 

Ahora, la efectividad de cualquier instrumentación de medidas 

depende mucho del acierto de una serie de decisiones de la gerencia 

sobre los aspectos de planificación, organización, ejecución y 

controlar el esfuerzo de esta instrumentación. Aquí Huber hizo una 

presuposición que vale la pena analizar. Él comentó que tal vez lo 

más importante en el interés de mejorar la toma de decisiones se 

inspira únicamente en el problema percibido, el problema real es 

mucho mayor. Él infirió que en la realidad muchas de nuestras 

decisiones son de calidad muy inferior a lo que creemos. De acuerdo 

a lo que Huber mencionó, esto tiene que ver con un acto de 

reconocimiento, esto es, de no reconocer que fallamos en la 

decisión, ya que nuestras defensas nos indicarán que si hay un fallo, 

el hecho de que la decisión no haya logrado el éxito esperado se 

148 Véase: George Huber. Toma de decisiones en la gerencia. Ed. Trillas. Primera reimpresión. 
México. (1992). 
149 La referencia que se hace a la calidad de las decisiones, se utilizará en el sentido más amplio, 
que abarca todos los criterios razonables. 
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150 lbíd. 

debe a que hay una serie de acontecimientos que no pudieron ser 

controlados, sin embargo, si los resultados son positivos ello se 

deberá a nuestros actos. Ahora, ¿Qué pasaría con los compañeros 

alrededor? ¿Nos dejarían vivir en nuestro error? La tesis en este 

caso es que debido a que ellos probablemente se encuentren 

involucrados hasta cierto grado en la decisión o no quisieran que se 

actuara en represalia a sus comentarios señalando sus propios 

defectos, probablemente algunos señalarían nuestros errores 

levemente. 

Otra razón por la que no estamos conscientes de que la 

diferencia entre nuestro rendimiento real y nuestro rendimiento 

potencial es tan grande es que, en gran parte, no conocemos los 

métodos que pueden utilizarse para alcanzar una elevada proporción 

de decisiones de gran calidad. Nuestra falta de conocimiento -

seguirá el autor - proviene de muchas fuentes: la falta de 

entrenamiento formal general, la falta de asesoramiento por parte de 

un gerente experimentado en los métodos de toma de decisiones, y 

la participación de actividades de trabajo hasta el grado de impedir la 

intervención en actividades de autodesarrollo. En cualquier caso, 

todos nosotros tenemos un problema de rendimiento deficiente en lo 

que respecta a toma de decisiones 150 

Lo anterior se representa en la figura 1, donde se puede ver que 

la diferencia entre la calidad de la mayor parte de las decisiones y su 

calidad potencial, es mucho mayor que la diferencia percibida. 
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l 
Lo que es 

Diferencia real 

Diferencia percibida 

l 
Lo que pensamos 

que es 

l l 
Lo que pensamos Lo que en realidad 

que debe ser podría ser 

Calidad de las decisiones 

Figura 4 Toma de decisiones en la gerencia (Modelo de Huber) 

Fuente: George Huber. Toma de decisiones en la gerencia. Ed. Trillas. Primera reimpresión. 

México. (1992):19 

Esto puede resultar de alguna forma complicado para los 

directivos, ya que se entra en un terreno donde se podría llegar a 

presuponer, que están en juego: prestigio, liderazgo, poder, entre 

otras cosas. Por lo que, hay que considerar que es difícil para la 

mayoría de estos altos ejecutivos admitir que su proceso de toma de 

decisiones debe de mejorar. 

Revisando esto desde una perspectiva sistémica Alvar Ebling 151 

explica: 

La toma de decisiones es un proceso en el cual todo el mundo 

ha adquirido ya mucha experiencia... gran parte de esa 

experiencia ha tenido bastante éxito, por lo menos el suficiente 

como para conservarnos vivos y habernos traído a nuestra 

situación actual. 

Sin embargo, en la toma de decisiones la experiencia pasada no 

garantiza la enseñanza de los mejores métodos posibles para tomar 

decisiones y resolver problemas. El aprender a través de la 

experiencia es por lo regular casual. Además, aunque todos 

151 Véase: Alvar Elbing. Behavioral Decisions in Organizations. Scott, Foresman and Company. 
1970. 
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152 lbíd .. 

aprendemos experiencias, no hay garantía alguna de que 

aprendamos de las experiencias. De hecho, es posible aprender a 

detectar errores francos y a aplicar métodos de segunda categoría a 

partir de la experiencia, como a jugar golf sin tomar lecciones de un 

profesional. Lo mismo que sucede con el jugador de golf acontece 

con el directivo: solo el entrenamiento sistémico le da la preparación 

necesaria para analizar correctamente situaciones, de manera que 

pueda, de verdad, aprender de la experiencia en ellas 152
. 

2.2.2. ¿Qué hay de la investigación en la toma de decisiones 

como fuente de conocimientos? 

Por diversas razones, los científicos que estudian el tema han 

tendido a especializarse en diferentes secciones del conocimiento. 

Sin embargo, una de las más importantes de acuerdo al estudio 

hecho por ellos, se denomina dicotomía "descriptiva-prescriptiva". Lo 

que atañe al campo "descriptivo" tiene que ver con el cómo se toman 

las decisiones. Aquí se trataría de desarrollar modelos o teorías para 

predecir cómo cambiaría de opinión una persona que toma 

decisiones a medida que tuviera nueva información. Mientras que los 

científicos que trabajan en el área "prescriptiva" se concentran en el 

mejoramiento de las decisiones, buscarían determinar un 

comportamiento de toma de decisiones. De esta manera, se han 

desarrollado dos cuerpos separados de conocimiento, donde uno 

trata con la forma en que se toman las decisiones y el otro en la 

forma en que pueden mejorarse éstas. Así, la idea es que se puedan 

llegar a predecir los procesos y resultados de las decisiones, lo cual 

permitiría que el tomador de decisiones (directivo), pueda planear de 

manera más efectiva partiendo de las decisiones de otros, e 
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intervenir en forma más eficiente cuando estas decisiones sean 

equivocadas. 

Sin embargo, lo que ha venido sucediendo es que conforme ha 

ido pasando el tiempo, se ha complejizado la forma en que se toman 

las decisiones. Esto es, la cantidad de factores a analizar ha ido 

aumentando. Por lo que las áreas de investigación han ido 

extendiéndose en diferentes temas relacionadas. 

Otro de los temas que se han trabajado hasta el momento, tiene 

que ver con el análisis del sujeto o sujetos quienes llevan a cabo la 

toma de decisiones. Por lo que, la mayoría de la literatura empírica 

ha sido prácticamente clasificada en tres grupos: 

a) Investigaciones hechas por psicólogos cognitivos analizando la 

toma de decisiones individuales, a través de herramientas como 

simuladores de negocios y otras herramientas. 

b) Investigaciones realizadas por psicólogos sociales analizando la 

toma de decisiones hecha en grupo, a través de observación en 

laboratorios. 

c) Investigaciones hechas por los teóricos de la administración y 

científicos del área política sobre la toma de decisiones en el área 153
. 

Así, la investigación sobre toma de decisiones a nivel individual, 

recae principalmente en la obtención de las verbalizaciones de los 
; 

tomadores de decisiones, esto a través de procesos de pensamiento 

en lo que tratan de resolver problemas fabricados. Éstas son 

posteriormente analizadas para desarrollar simulaciones de sus 

procesos de decisiones. Las investigaciones nos indican hasta el 

momento que cuando se enfrentan a una situación compleja, el 

tomador de decisiones busca reducir la decisión en sub-decisiones 

en la cual aplica varios juegos de procedimientos y rutinas. 

153 Véase: Henry Mintzberg, Raisinghani, D.& Théorét, A. "The Structure of Unstructured Decision 
Processes". Admínistrative Science Quarterly. Num. 21. (1976); 248. 
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2.3. Clasificación de las Decisiones Administrativas (Tipologías) 

Para que se puedan lograr unos resultados exitosos los Directivos 

necesitan saber qué tipo de decisión deben de hacer para así hacer la elección 

más adecuada e implementarla en beneficio de toda la organización. De ahí 

que de acuerdo a Frank Harrison hay varias maneras de clasificar las 

decisiones, aunque se podría hablar de que la mayoría de ellas se centran en 

tres factores principales: 

1) El contenido de la decisión - Esto es, es significante o 

inconsecuente o si es una decisión compleja o de rutina 

2) La frecuencia en la toma de decisiones - ocurre regularmente o 

es muy poco frecuente o es ad hoc o periódica 

3) El resultado de la decisión - es el resultado esperado se da con 

cierta certeza o es incierto 

De estos factores primarios podemos deducir dos tipos básicos de 

decisiones. El primero que son las decisiones que se realizan de manera 

recurrente y con un grado dado de certeza (Categoría 1). El segundo tipo que 

son las decisiones no-rutinarias y no-recurrentes, que pueden contar con 

mucha incertidumbre inherente a los resultados finales. (Categoría 11). 

Por definición el objetivo principal en la toma de decisiones de los Directivos 

son aquellas tipificadas como Categoría 11. Este tipo de decisiones no son 

exclusivas de los CEO's sino que quedarían en el rango de los altos ejecutivos 

de la empresa. De tal forma que la gran mayoría de las decisiones tomadas en 

la organización serían Categoría 1, De hecho en este tipo de decisiones no se 

necesita de un tomador de decisiones, en la mayoría de los casos la simple 

revisión de políticas y procedimientos puede proporcionar el correcto proceso 

de acción para el tipo de decisiones de Categoría l. Lo importante en el otro 

tipo de decisiones es que se tomen por el adecuado nivel de Directivos, no se 

debe subestimar la complejidad de las decisiones así como los resultados de 
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éstas, contribuyendo así a un resultado no esperado. De acuerdo a esto, hay 

tres consideraciones primarias que deberían tomarse en cuenta por el tomador 

de decisiones mientras se realiza el proceso de elección: 

(a) No se debe de tratar a las decisiones significativas o complejas 

como si fueran rutinarias y de proceso común. 

(b) No tratar las decisiones ad hoc o no-recurrentes como si fueran 

frecuentes o periódicas. 

(c) No tratar las decisiones con alto grado de incertidumbre como si 

sus resultados fuesen predecibles y certeros 154
. 

Sin embargo, como menciona Mintzberg "no existe ninguna "tipología" de 

aceptación extendida que se base en una investigación empírica del tipo de 

procesos de decisión que emprenden las organizaciones"155
. Se sabe no 

obstante, que se han hecho clasificaciones de carácter general. Por ejemplo, 

continúa Mintzberg se puede hacer una tipología de acuerdo a los procesos de 

decisión, programadas o improvistas, rutinarias o ad hoc. Otra opción, es 

categorizar los procesos de decisión por grupos, por importancia dentro de la 

organización. Así otra posibilidad es tratar de realizar la tipología de la 

siguiente manera: 

(1) Las decisiones de operaciones: Este tipo de toma de decisiones 

tiene una relación directa con la rutina. Esto es, generalmente los 

procesos de este tipo de decisión están dentro de un marco regulado 

y predeterminado, por lo que, prácticamente se debe de seguir un 

manual de procedimiento o de procesos que indique que es lo que 

hay que hacer y las consecuencias de las acciones tomadas. Hay 

muy poco de diagnóstico y diseño de soluciones en este grupo. 

(2) Las decisiones administrativas: Éstas se pueden dividir en dos 

clasificaciones: 

154 Véase: Frank Harrison & Pelletier, M.A. "The essence of management decision". Management 
Decision. Num. 38. (2000): 464. 
155 Véase: Henry Mintzberg, "Rounding out the manager's job", S/oan Management Review, 
núm.36 (Fall 1994). 
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(a) Coordinativas: Son las que orientan y coordinan las decisiones de 

operaciones. Esto es, son decisiones de la parte administrativa 

que tiene que ver con la planificación y presupuestación. Suelen 

ser rutinarios aunque menos que en la parte operativa. 

(b) De excepciones: Son aquellas que no son rutinarias, se toman ad 

hoc. Son aquellas decisiones que no son de gran relieve para la 

organización, y se pueden extender a varias área funcionales. 

Esto es, puede surgir una decisión de excepción en: 

(i) Un único nivel jerárquico - como cuando hay que cambiar de 

proveedor de manera inmediata. 

(ii) Ascendiendo la escala jerárquica en busca de una solución -

como cuando la queja de un cliente pasa del vendedor al jefe 

de ventas. 

(iii) Bajando la escala jerárquica - como cuando las decisiones 

estratégicas tienen que operarse en los niveles de la planta y 

de jefe de personal y hay que realizar contrataciones. 

(3) Las decisiones estratégicas: Estas decisiones son 

consideradas también como de excepción, solo que por definición 

tendrán un impacto considerable en la organización. Aquí Mintzberg 

aclarará que de acuerdo a sus investigaciones él sostiene que no 

hay decisiones que sean intrínsecamente estratégicas sino que es el 

contexto quien les da ese carácter. Esto es, de acuerdo a lo que esté 

sucediendo con el contexto y sus variables, dependerá del impacto y 

la situación si una decisión se considera estratégica o no. Dirá el 

autor que este tipo de decisiones son las menos rutinarias, son el tipo 

de decisión que pueden llevar años en concretarse, pueden ser las 

decisiones más complicadas, ya que por lo general, se subdividen a 

su vez en muchas decisiones menores donde se involucran una serie 

de rutinas que están relacionadas con el reconocimiento, el 

diagnóstico, desarrollo y la selección. Ahora, este tipo de decisiones 

pueden surgir por un sinnúmero de factores como un cambio en el 
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entorno, una excepción o por iniciativa individual. Por lo que en lo 

general, este tipo de decisiones son detonadoras de una oleada de 

decisiones que van impactando las diferentes áreas y procesos de la 

empresa generando cambios en los niveles de operación. 

Sin embargo, este autor que se ha convertido en uno de los teóricos más 

importantes del Management actual, nos indicará que a su parecer el considera 

que más que elaborar "tipologías", nos invita a enfocarnos en el entender como 

están vinculadas entre sí las decisiones en los niveles operativos, 

administrativos y estratégicos y qué papeles juegan los distintos participantes 

en las distintas etapas de cada proceso de decisión 156
. 

2.4. Características de las decisiones administrativas 

Ya que se ha comentado que el tipo de toma decisiones tipificado como 

categoría 11, (toma de decisiones no rutinarias y no recurrentes) es el foco 

principal de los Directivos, de acuerdo a Frank Harrison, es apropiado decir 

que existen una serie de propiedades que caracterizan este tipo de decisiones, 

independientemente de en qué organizaciones sean realizadas. Si una 

determinada decisión posee todas las características enumeradas en la 

siguiente lista, será entonces una decisión categoría 11, y por lo tanto, es una 

decisión directiva por definición: 

• La decisión se deriva de un objetivo que beneficie a toda la organización en 

el largo plazo. 

• La decisión representa la mejor elección de una serie de alternativas, 

siendo cualquiera de ellas un medio para alcanzar el objetivo. 

• El resultado de la decisión personifica un apreciable grado de incertidumbre 

atribuible a: información imperfecta; restricciones de tiempo y costo; y 

limitaciones cognitivas del tomador de decisiones. 

156 lbíd. 
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• La decisión involucra cierto grado de cambio para toda la organización o 

algunas de sus funciones principales. 

• El acto de la elección es un medio para el logro de objetivos, no es un fin en 

sí mismo. 

• El tomador de decisiones frecuentemente sobreestima el éxito del resultado 

de su decisión. 

• El éxito de la decisión es discernible en términos del logro del objetivo. 

2.5. Proceso de Toma de Decisiones 

El proceso de toma de decisiones es algo que hoy en día está sumamente 

ligado con el concepto de empresa u organizaciones lucrativas formales. Sin 

embargo, la historia nos indica que la toma de decisiones desde el punto de 

vista administrativo ha sido aplicada desde hace siglos en organizaciones 

militares, gubernamentales, y órdenes religiosas. De hecho, no fue hasta la 

Revolución Industrial que la toma de decisiones se aplicó en operaciones 

industriales. Y no fue sino hasta que llegó el Siglo XX, que el concepto se 

empezó a utilizar de manera sistemática en las empresas en los Estados 

Unidos y en el resto del mundo 157
. 

De esta forma también es muy común que se enseñe en las escuelas de 

negocios la toma de decisiones como un proceso que se ha aplicado 

principalmente a las empresas, por lo mismo, esto ha derivado en que el 

proceso ha estado ligado a una serie de técnicas, principalmente cuantitativas, 

que han sido utilizadas principalmente por el sector económico de la sociedad. 

De cualquier manera, cualquier organización que deberá ser administrada 

requiere de toma de decisiones. Y ya que todas las organizaciones requieren 

algún tipo de administración, se puede decir que tanto la administración como 

la toma de decisiones son un proceso genérico. 

Koontz dirá que la administración es una disciplina genérica. 

157 Véase: Frank Harrison. The managerial decision making process. (Boston: Houghton Mifflin 
Company, 1999): 8 
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No importa realmente lo que está siendo administrado, ya sea un negocio, 

el gobierno, una organización religiosa o inclusive una universidad, la tarea de 

todo administrador de cualquier nivel es decidir, así como ayudar al grupo a 

lograr sus objetivos con los menores costos posibles tanto en lo material como 

en recursos humanos.156 

Donde quiera que haya administradores habrá decisiones. Por ende, si la 

administración es universal, la toma de decisiones es genérica dentro del 

universo de la administración. 

La mayoría de los teóricos de la administración concuerdan en que la 

administración caracteriza a cualquier tipo de organización 159
. Si como sugiere 

Herbert Simon 160
, el tomar decisiones es sinónimo de administración, entonces 

ambos deben ser genéricos en todas sus formas como actividad organizada. 

Dado la naturaleza genérica del proceso de toma de decisiones, entonces 

los tomadores de decisiones deberían de poder cambiar de un tipo de 

organización a otra, y de hecho así es como sucede en la vida real. Esto no 

significa que los detalles finos de cada institución no sean importantes, sino por 

el contrario significa que las habilidades y principios generales de la toma de 

decisiones están siendo puestas a prueba, dando la oportunidad al 

administrador de dominar problemas y aplicaciones especificas con el objetivo 

de acomodar las diferentes características organizacionales. 

2.6. Naturaleza de la Toma de decisiones 

De acuerdo a Frank Harrison al hablar de toma de decisiones es muy 

frecuente que se haga referencia a uno o más de los siguientes tres 

aspectos 161 
: 

158 Véase: Harold Koontz. "A Model for Analyzing the Universality and Transferability of 
Management". Academy of Managementjournal, Num. 416. (1969) 
159 Véase: Robert Albanese. Managing: Toward Accountability for Peñormance. (3rd ed. 
Homewood, 111., 1981): 8. 
160 Véase: Herbert Simon. The New Science of Managerial Decision. (New York: Harper and Row, 
1960). 
161 Véase: Frank Harrison. The managerial decision making process. (Boston: Houghton Miffiin 
Company, 1999): 9 
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a) El proceso de toma de decisiones 

b) El tomador de decisiones; y 

e) La decisión per se 

Si nos enfocamos momentáneamente hacia la decisión per se - ya que los 

otros dos puntos se tratarán más adelante - podremos darnos cuenta que hay 

una gran cantidad de definiciones al respecto. Para algunos es una opción a la 

cuál llega el consenso del grupo o grupos de la organización. Para otros es 

cualquier decisión que no provocan reacciones negativas de aquellos 

directamente afectados. O simplemente puede ser la opción de entre varias 

alternativas que ofrece el mejor resultado posible. O puede ser que es la 

decisión a la que se ha llegado solamente después de una búsqueda 

cuidadosa de alternativas dentro de los límites claramente establecidos y que 

es implementada suavemente con beneficios obvios para los afectados 162
. 

A continuación se darán algunas definiciones para posteriormente llegar a 

una conclusión para este documento. Como ejemplo de esto, Ofstad da como 

definiciones para el término: 

El decir que un gerente ha hecho una decisión puede significar (1) que el (o 

ella) ha empezado una serie de reacciones de comportamiento [acciones] a 

favor de algo, o puede significar (2) que el (o ella) piensan hacer una cierta 

cosa ... Pero quizás el término más comúnmente usado es este: "tomar una 

decisión" significa (3) hacer un juicio con relación a lo que uno debe de hacer 

en una cierta situación después de haber deliberado sobre varias alternativas y 

cursos de acción 163 

De acuerdo a Huber, este término se utiliza algunas veces para describir el 

reducido conjunto de actividades que entran en juego al escoger una entre 

varias alternativas disponibles. En otras ocasiones se utiliza para describir el 

amplio conjunto de actividades que entran en juego para encontrar e 

instrumentar un curso de acción. En el primer caso, la toma de decisiones se 

162 lbíd. 
163 Véase: Harald Ofstad. An lnquiry into the Freedom of Decision. Oslo: Norwegian Universities 
Press, 1961 
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usa en lugar del término más específico pero menos familiar de hacer una 

elección. En el segundo caso, se utiliza en lugar del término más amplio pero 

menos específico de solución de problemas.164 

Sin embargo, para efectos de este documento la toma de decisiones se 

definirá como un momento, en un proceso continuo que evalúa alternativas 

para lograr un objetivo, en el cual las expectativas sobre un curso particular de 

acción impulsan al tomador de decisiones a seleccionar ese curso para poder 

así lograr el objetivo planteado 165
. Esto es, el proceso a través del cual se 

escoge un curso de acción. 

Ahora, es pertinente aclarar que hay una tendencia mundial a visualizar la 

toma de decisiones y la resolución de problemas como actividades idénticas 166
. 

Pero como podemos suponer, no son lo mismo. La toma de decisiones puede 

darse - y a menudo así es - en una completa ausencia de problemas, mientras 

que los problemas pueden resolverse sin necesidad de tener que tomar 

decisiones, por lo que podemos ver claramente que los términos no son 

sinónimos. 

Como lo observan Costello y Zalkind, profesores de psicología de la 

Escuela de Graduados de Negocios y Administración de la Universidad de 

Nueva York; los términos toma de decisiones y resolución de problemas son 

usados frecuentemente como intercambiables. Sin embargo, los dos términos 

pueden diferenciarse fácilmente, ya que resolución de problemas involucra el 

hecho de que haya proceso deliberado que se proponga superar los 

obstáculos que se presenten para lograr una meta. Y la toma de decisiones es 

asociada con un proceso de elección dentro de un rango de posibilidades. De 

ahí que Bass dirá: 

164 Véase: George Huber. Toma de decisiones en la gerencia. Ed. Trillas. Primera reimpresión. 
México. (1992).25 
165 Véase: Frank Harrison. The managerial decision making process. (Boston: Houghton Mifflin 
Company, 1999). 
166 Véase: Oswald Huber, New Directions in Research on Decision Making, ed. B. Brehmer et al. 
2335 (New York: Elsevier Publishing Co, 1986): 108-138 
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Un problema que exista que requiere de una toma de decisiones se dará si 

existe una barrera entre un estado actual y un estado deseado sobre alguna 

situación [ ... ] Las Decisiones están orientadas hacia la acción. Son juicios que 

directamente afectan un curso de acción. El proceso de toma de decisiones 

involucra tanto pensamiento como acción terminando en un acto de elección 167
. 

Las situaciones en las cuales la toma de decisiones involucre la resolución 

de problemas contienen por lo menos dos dilemas que deben ser resueltos 

simultáneamente. El primero es el problema mismo, que pudiese requerir una o 

más decisiones para resolverlo. El segundo dilema viene de la acción que debe 

llevarse a cabo para implementar la elección que se tomó, buscando el 

resultado que resolverá el problema que necesitaba la decisión. De esta forma 

la distinción entre toma de decisiones y resolución de problemas parece ser 

clara. La resolución de problemas puede o no requerir acción. Como diría 

Cornell: "Una decisión es por lo tanto antes que nada un acto, pero un acto que 

requiere un juicio". Una vez que una elección ha sido hecha, la decisión 

deberá de ser implementada. Y es precisamente en las acciones que la 

resolución de problemas se vuelve divergente de la toma de decisiones. La 

resolución de problemas no tiene compromiso con la acción, es decir, el acto 

de resolver un problema no significa que deberá tener un resultado que se 

traduzca en una acción. Sin embargo, la toma de decisiones abarca tanto la 

solución como el requerimiento de transformar la decisión en una elección 

implementada a través de una serie de acciones que involucren tanto cambio 

como compromiso.168 

Huber, lo tratará de la siguiente manera. El autor utilizará los conceptos de 

elección o solución de problemas para describir, respectivamente, los 

conjuntos reducidos o amplios de actividades a los que algunas veces se alude 

como toma de decisiones, así como el término de toma de decisiones para 

referirnos a una serie de actividades de magnitud intermedia. 

167 Véase: Bernard Bass. Organizational Decision Making. lrwin, Homewood, IL. E.U.A., 1983 
168 Véase: Frank Harrison. The managerial decision making process. (Boston: Houghton Miffiin 
Company, 1999). 
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Así, la toma de decisiones es un proceso más comprehensivo que la 

resolución de problemas. De acuerdo a lo que hemos revisado, la resolución 

de problemas es solamente una parte de la toma de decisiones. Algunos tipos 

de toma de decisiones muy particulares pueden necesitar la resolución de 

problemas, pero la presencia de éstos últimos no es suficiente para justificar 

una decisión. 

Lo cierto es que en la realidad, las decisiones nunca son fin en sí mismas, 

sino las bases para alcanzar los objetivos deseados. De esta forma, tomando 

lo que parece ser la decisión "correcta" puede no llevar a los objetivos 

deseados. Para lograr los objetivos de la organización, los Directivos necesitan 

estar ajustando constantemente lo que debe hacerse, como debe hacerse así 

como los resultados esperados. La toma de decisiones entonces es un 

"proceso" más que solo una elección de una serie de alternativas. Además, la 

forma en cómo las decisiones son ejecutadas usualmente determinan el 

resultado final. Un plan razonable bien ejecutado es mucho mejor que un 

excelente plan con pobre ejecución 169
. 

2.7. Alcance en la Toma de decisiones 

El proceso de toma de decisiones puede llevarse a cabo por una 

persona o varias, todo dependerá de una serie de características de la 

organización que definirá quién o quiénes tomaran las decisiones. Por lo 

mismo, el proceso se llega a dar en diferentes niveles. El primero y quizá el 

más básico es el que se da a nivel individual, donde mencionan algunos 

psicólogos que se puede observar un proceso de satisfacción de 

necesidades psicológicas. Ahora, la manera como se puede analizar el 

alcance que tiene el proceso de toma de decisiones se puede ver en el 

modelo de la figura 5, donde se puede distinguir que la toma de decisiones 

básica se da primeramente de forma individual, para posteriormente los 

169 lbíd. 
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individuos juntarse y formar grupos y así, tomar decisiones. Los grupos van a 

poder tomar decisiones a niveles organizacionales, donde a su vez las 

organizaciones son parte de lo que se puede denominar 

metaorganizaciones. 

El tomar decisiones se definen por límites permeables a través de los 

cuales hay información que funciona como inputs desde el exterior y que 

ayudan a que las decisiones puedan llevarse a cabo. Una vez que sucede 

esto, el mismo proceso a través de éstos niveles generarán outputs que se 

permearán de regreso al exterior y que son recibidos por los principales 

grupos de stakeholders en una organización o meta organización específica. 

lnputs Declslonales ,.. - - - - - ... -.. 
(Objetivos, , 'Metaorganizacional ' , , ' información, , ,.. - - - - ... , , 
Recursos, 

1
' , ' Organización ' , '\ 

energía) , , Niveles lnteracclonales 
\ \ 

\ \ -... \ 
I ,"" ' l 
1 1

1 
I Individual \ 1 

1 1 : ' 1 
1 \\ I 1 1 I 
\ \ \\ 1, 1 I ,, ,' ~,, /\/~--_, ... >&' ,' 
~~, ..... -- ..... __ ,,.. ~ 

Fronteras Permeables , ' , _ ,.. ' 
' - - - - ~ Outputs Declslonales .... , 

...... _____ - "" (Acciones, 

Transacciones, 
Medioambienteextemo Resultados) 

Figura 5 Tipos de tomadores de decisiones (Modelo de Frank Harrison) 

Véase: Frank Harrison. The managerial decision making process. (Boston: Houghton Mifflin 

Company, 1999), 11 . 

La clasificación de los tomadores de decisiones ha sido diagramada 

claramente por Holsapple y Whinston en 1996 (ver figura 6). La diferencia 
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con el diagrama anterior es que ellos al realizar esta figura estaban 

orientando sus esfuerzos para analizar el proceso de toma de decisiones 

desde los sistemas de información. Sin embargo, aunque esta tesis no esté 

orientada a revisar exhaustivamente todas las áreas del conocimiento que 

impacten a la toma de decisiones, es importante realzar, como lo señala la 

figura, que el alcance de los tomadores de decisiones es prácticamente el 

mismo. La única diferencia sería el rol que juegan las computadoras como 

tomadores de decisiones individuales ya que ellas realizan una serie de 

cálculos de vastas cantidades de información para poder llegar a una 

decisión final. Funcionan como almacenadores de grandes bases de datos y 

de software que trabajan bajo modelos de análisis de riesgo y teoría de 

juegos arrojando así, después de análisis muy complejos, resultados que les 

sirven a los Directores de las empresas a implementar planes de acción y 

programas para el beneficio de la empresa. 

Tomadores 

de 
decisiones 

Individuales 

Múltiples 

Figura 6 Tomadores de decisiones 

Persona 

Computadora 

Unilateral ·- - ···- - --- - ··· Equipo 

Grupo 

Negociada ,. 

Organización 

Fuente: Holsapple, C.W.; Whinston, A,B. Decision supporl systems: knowledge based approach. 

(lntl Thompson Publishing Company, 1996): 17 4 
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Es importante hacer estas distinciones ya que por la coyuntura de la 

época aunado al fenómeno de la globalización, estas particularidades del 

mercado han forzado a las empresas a que los diferentes esquemas 

planteados en el pasado no necesariamente sigan vigentes como 

originalmente fueron concebidos. Esto es, la manera de tomar decisiones no 

es solamente en un formato o con un modelo específico. Sino que conforme 

pasa el tiempo se alcanza a ver que los estudios sobre el tema de toma de 

decisiones se complejiza cada día. Por lo que a continuación se harán las 

distinciones sobre el alcance de los involucrados en la toma de decisiones. 

2.7.1. Toma de decisiones a nivel Individual 

Desde hace varios años los estudiosos de las organizaciones se han 

formulado muchas preguntas con respecto al proceso de toma de decisiones, 

tanto del proceso en sí, como de las relaciones que tienen los individuos con el 

proceso mismo y el impacto que éstas generan en las organizaciones. 

De ahí que el hecho de que la toma de decisiones se genere de forma 

individual puede obedecer a muchas causas. Se puede dar por que la empresa 

es muy pequeña, o tiene un estilo gerencial jerárquico o ya sea que se ha 

previsto un proceso de toma de decisiones grupal, sin embargo, el CEO de la 

empresa dará su decisión definitiva o algunas otras variantes que toreen la 

toma de decisiones individuales. 

Esto se comentará más a detalle ya que se debe aclarar la postura tomada 

por el autor con respecto a este tipo de toma de decisiones. Por lo pronto, lo 

que es interesante mencionar, es que de acuerdo a lo que señala Maslow, los 

seres humanos son motivados por una jerarquía de necesidades, siendo la 

última y la más alta en la pirámide la de la auto-realización. Aunque podemos 

decir que esta necesidad puede representar diferentes cosas y ser buscada en 

diferentes grados de intensidad. La satisfacción de una necesidad de bajo 

nivel puede llegar a representar el grado máximo de satisfacción para otra 
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persona. Aun así, el concepto de jerarquía de las necesidades humanas 

provee de un marco de referencia para analizar las decisiones individuales 170
. 

De acuerdo a varios autores, se puede decir que el tema de la toma de 

decisiones individuales abarca características comunes que es pertinente 

mencionar. - independientemente de saber que los tomadores de decisiones 

son personas con sus características personales cada uno-. 

Para empezar. es apropiado decir que una de las características más 

identificadas y que parece una tendencia común, tiene que ver con el manejo 

de la información. Aquí, hay que señalar que pareciera ser que los individuos 

tienen una tendencia a buscar mucha información y esto puede perjudicar el 

proceso ya que pueden tardar mucho en llegar a la toma de decisiones. Como 

menciona Frank Harrison, los individuos no pueden hacer completo uso de 

toda la información 171
. De hecho, Herbert Simón menciona en su obra 

Administrative Behavior 172
, que tanto los individuos como las organizaciones 

no pueden maximizar la toma de decisiones de una forma completamente 

racional y objetiva. Esto debido a que el individuo no poseerá el conocimiento 

total de las alternativas y/o sus consecuencias para seleccionar la opción que 

es verdaderamente la mejor elección para maximizar la utilidad. Y busca 

subsanarlo con la elección que "satisfaga" - la mejor elección posible dadas las 

limitaciones. Recordemos también que el ser humano realiza sus elecciones 

con base primariamente en su experiencia, esto es, las realizará de acuerdo a 

su historia de éxitos y fracasos, así como la consideración de las variables 

involucradas que lo puedan llevar al posible éxito. 

Los individuos continuará Harrison, frecuentemente son reacios a revisar 

sus opiniones una vez teniendo nueva información, por lo que se sabe que los 

individuos tienden a darle demasiado peso a la información preliminar y no les 

gusta cambiar de opinión, aunque puedan ser decisiones previas erróneas a la 

luz de nueva información. 

17°véase: Frank Harrison. The managerial decision making process. (Boston: Houghton Mifflin 
Company, 1999). 
171 lbíd. 
172 Véase: Herbert Simon. Administrative Behavior. (New York: The Free Press, 1976) 
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Los tomadores de decisiones individuales tienden a realizar elecciones que 

varían mucho con la teoría normativa de decisiones. Hay estudios que se han 

hecho sobre elecciones individuales que muestran que: 

1) Los individuos tienden a sobreestimar las bajas probabilidades y a 

subestimar las altas probabilidades. 

2) Los individuos ajustan sus primeras aproximaciones a estimados 

basándose en información adicional. 

3) Los individuos tienden a generar confianza excesiva en su habilidad para 

estimar la probabilidad de cualquier evento. 

4) Los individuos tienden a sobreestimar la probabilidad de que los eventos 

ocurran en la realidad. 

5) En resumen, los individuos tienden a comportarse de tal forma que 

contradicen la idea de que son buenos tomadores de decisiones, capaces y 

con objetivos claros 173
. 

Prácticamente, uno de los argumentos más utilizados por los teóricos que 

no están de acuerdo con esta propuesta de toma de decisiones, es 

precisamente que hay una fuerte tendencia de sobre simplificación en los 

procesos de toma de decisiones. Un ejemplo de ello es lo que comenta 

Tversky en 1972174
, cuando dice que al hacer elecciones el individuo tiende a 

pasar por un proceso simplificado de eliminación secuencial como el que a 

continuación se menciona: 

• Las alternativas tienden a verse como aspectos. 

• En cada etapa en el proceso de elección, un aspecto 

es seleccionado a través de probabilidad. 

• Cualquier alternativa que no cumpla con el nivel de 

aspiración requerido con respecto a lo considerado es 

eliminado. 

173 Véase: Frank Harrison. The managerial decision making process. (Bastan: Houghton Mifflin 
Company, 1999). 
174 Véase: Amos Tversky. "Elimination by Aspects: A theory of choice". Psychological Review. 
Num. 79. (1972): 281-299. 
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• El proceso sigue continuamente hasta que quede solo 

una de las alternativas. 

Y precisamente esta sobre-simplificación propuesta por Tversky coincide 

con lo que comenta George P. Huber175 al decir que uno de los factores que 

más afectan la toma de decisiones de alta calidad tiene que ver con lo que se 

conoce como "racionalidad limitada" o bounded rationality. Y esto significa que 

la capacidad de la mente humana para formular y resolver problemas 

complejos es muy reducida en comparación con la magnitud de los problemas 

que se le presentan al sujeto. 

Valdría la pena retomar la visión de Herbert A Simón quien ha sido uno de 

los estudiosos de las organizaciones desde el punto de vista administrativo, 

psicológico, y público entre otros. A pesar de haber obtenido el Premio Nobel 

de economía y ser un experto en la administración como ciencia, siempre 

busco la integralidad del sujeto evitando las visiones fraccionarias que han 

llevado a la super-especialización y que ha generado análisis parciales de los 

procesos que atañen a las organizaciones y por ende a sus individuos. 

Mencionará Simon en su artículo "Rational decisión making in business 

organizations"176 que el concepto de "racionalidad limitada" o bounded 

rationality como se le conoce en inglés, se debió a que a mediados de los so·s 

se propuso esta teoría como una alternativa a la teoría clásica omnisciente de 

la racionalidad, ya que un número significativo de investigaciones empíricas 

habían comprobado que las empresas se conformaban razonablemente con 

las premisas de la racionalidad limitada, y ya no en las premisas de la 

racionalidad perfecta, así como que los componentes fundamentales de la 

teoría - naturaleza de la autoridad, equilibrio organizacional y los mecanismos 

de búsqueda y satisfacción - habían sido formalmente elaborados. 

175 Véase: George Huber. Toma de decisiones en la gerencia. Ed. Trillas. Primera reimpresión. 
México. (1992). 
176 Véase: Herbert Simon,. "Rational decision making in business organizations". The American 
Economic Review. Num. 69, (1979): 493-513. 
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Como seguimiento de estos acontecimientos, George Huber177 plantearía la 

siguiente pregunta: ¿Cuáles son los límites sobre nuestra racionalidad? A lo 

que el autor contestó que parecía ser que son dos efectos directos y dos 

indirectos: 

Directos 

1) El uso de estrategias simplistas de decisión: 

Un efecto directo se manifiesta en que los que toman las decisiones en 

realidad no intentan obtener la solución óptima, de un problema, sino que 

utilizan estrategias simplistas de decisión, procedimientos relativamente 

sencillos o reglas convencionales que no requieren capacidades de 

procesamiento de información más allá de los sistemas naturales de 

procesamiento humano. 

2) El uso de modelos inadecuados: 

El segundo efecto directo está directamente relacionado con la limitante de 

concebir la totalidad de la situación. Esto es, el modelo siempre estará 

limitado. Como lo menciona Huber , "Cuando este modelo simplificado de la 

situación de decisión no contiene ningún elemento de información que 

aumente las oportunidades de que la decisión tenga una calidad más alta, 

lo llamamos modelo inadecuado"178
. 

Indirectos 

1) Mayor eficiencia y menor calidad: 

Las consecuencias directas de los límites de nuestra racionalidad se verán 

directamente reflejadas en estrategias simplistas y en modelos 

inadecuados. Esto nos va a poder dar la opción de tomar decisiones 

rápidamente con poca información, permitiéndonos conservar otros 

recursos como el tiempo. 

177 Véase: Huber. Toma de decisiones en la gerencia. 
178 tbfd. 
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2) Y como consecuencia de esto es que las soluciones que se escogerán 

carecerán de la calidad necesaria. Podemos imaginar el efecto que esto 

tendrá en el largo plazo para la organización. 

Simon como experto de la administración hizo muchos análisis sobre lo que 

implica el proceso de científico y su aplicación para ésta rama del 

conocimiento, siendo así que uno de sus principales objetivos construir la 

administración como ciencia enfocándose en la toma de decisiones, partiendo 

de la base que las premisas para el proceso son las unidad de análisis. Con 

base en la investigación empírica sus conceptos y propuestas han podido ser 

aplicables al campo de las organizaciones tanto públicas como privadas. Sus 

esfuerzos lo han llevado a redefinir los modelos existentes del hombre como un 

tomador de decisiones y la interacción existente entre el hombre y la 

organización al generarse ese proceso en un contexto organizacional179
. 

En este sentido, el autor comentará que Simon empezará su análisis 

proponiendo un nuevo modelo para el hombre que toma decisiones. Él hará 

referencia al concepto de "Satisficing Man", es decir, el hombre que "satisface" 

o que logra obtener una decisión "satisfactoria"180
. Esto concuerda 

179 Véase: Brian Fry. Herbert A. Simon: A decision-making perspective. En J.C. Wood (Ed.), 
Herbert A. Simon: Critica/ evaluations in business and management. Routledge, Taylor and Francis 
Group, 1989: 73-108 
180 Herbert Simon lo denominó así ya que él sostenía que el hombre que toma decisiones tiene una 
serie de limitantes tanto cognitivas, como de análisis que circunscriben las alternativas de elección 
del tomador de decisiones y lo forzan a elegir la alternativa que meramente satisfaga sus 
necesidades, lo que denominó la estrategia satisfactoria. La racionalidad de quien toma decisiones 
en la organización esta limitada, como mínimo, de tres modos: 

a. La racionalidad exige un conocimiento completo y la previsión de las consecuencias que 
tendrán lugar en cada elección. De hecho, el conocimiento de las consecuencias siempre 
es fragmentario. 

b. Puesto que estas consecuencias se producirán en el futuro, la imaginación tiene que 
proporcionar la falta de sentimiento experimentado para concederles valor. 

c. La racionalidad exige una selección entre todas las conductas alternativas posibles. En la 
conducta real, solo llegan alguna vez a la mente muy pocas de todas esas opciones 
posibles. 

Véase: Brian Fry. Herbert A. Simon: A decision-making perspective. En J.C. Wood (Ed.), Herbert A. 
Simon: Critica/ evaluations in business and management. Routledge, Taylor and Francis Group, 
1989: 73-108 
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perfectamente con lo que dice George Huber. De acuerdo a sus estudios, él 

dirá que el modelo psicológico se enfocará a estudiar las consideraciones 

afectivas de un tomador de decisiones al realizar el proceso de toma de 

decisiones. El modelo sociológico se concentrará en la perspectiva de los 

roles, dejando poco margen para la "elección" y por ende a la "racionalidad", y 

el modelo económico - que es quizás el modelo más conocido - será el que 

enfatiza las habilidades cognitivas y analíticas para tratar de maximizar los 

resultados. De ahí que Simon propusiera el modelo del hombre que "satisface", 

el autor buscará un término medio al proponer su modelo. 

Simon reconoce que el conocimiento integral tiene que tomar en cuenta los 

elementos afectivos y cognitivos, comenta que le interesa presentar un modelo 

que ayude a explicar el comportamiento del ser humano racional, sin embargo, 

a él le interesa mucho diferenciar su propuesta de la del hombre económico. Él 

argumenta que la economía solo se ha concentrado en un aspecto del ser 

humano, su razón. En este contexto, continuará diciendo el hombre económico 

es visto como un maximizador de valor quien puede lidiar efectivamente con la 

incertidumbre. Inclusive dirá que el modelo del hombre económico tiene que 

ver con los siguientes presupuestos: 

1) El tomador de decisiones conoce todo los aspectos relacionados con el 

medio ambiente en la toma de decisiones. 

2) El tomador de decisiones conoce todas las alternativas que debería tomar. 

3) El tomador de decisiones conoce todas las consecuencias derivadas de las 

alternativas, o por lo menos conoce las probabilidades de ocurrencia. 

4) El tomador de decisiones tiene una función donde puede categorizar los 

tipos de consecuencias de acuerdo a la función. 

5) El tomador de decisiones tiene las habilidades necesarias en el campo de 

la computación. 
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6) El tomador de decisiones maximiza sus valores eligiendo la alternativa que 

conlleve a las consecuencias deseadas 181
. 

El autor nunca desdeño la importancia de la economía ya que lo considera 

un modelo normativo que provee una definición precisa de "racionalidad", sin 

embargo, cree que el modelo económico, es un modelo inadecuado para 

describir el actual comportamiento de un tomador de decisiones y esta basado 

en la visión restrictiva de la racionalidad. El principal problema de este tipo de 

propuestas, comentará Simon, es que el modelo económico es incapaz de 

lidiar de una manera eficiente con la incertidumbre. El modelo toma en cuenta 

la incertidumbre desde el punto de vista de las relaciones entre las alternativas 

y las consecuencias; y aún en ese aspecto tiene la restricción de que no 

provee un criterio aceptable para la selección de una alternativa en condiciones 

de incertidumbre. Terminará argumentando que las limitantes del modelo 

restringen sus capacidades predictivas. Simon comenta que el modelo 

económico no puede evaluar el comportamiento del hombre y por ende, no 

puede predecir los resultados de las decisiones. Por lo mismo, argumentará 

que el modelo que el creo - Satisficing man - jugará un mejor rol al intentar 

describir el comportamiento del tomador de decisiones y tendría un mejor 

desempeño al tratar de predecir las consecuencias. 

Ahora, con respecto al concepto de racionalidad, Simon argumenta que 

casi todo el comportamiento tiene un componente racional, pero no 

necesariamente en términos de una racionalidad "económica" (i.e., 

comportamiento maximizador de valor). Él propondrá que la definición del 

concepto de "racionalidad" deberá ser más amplia. De ahí que la propuesta de 

Simon sea una reformulación del tomador de decisiones, donde este se 

plantea como un rol mas modesto donde fungirá como ese sujeto racional que 

busca "satisfacer" más que maximizar, donde no examinará todas las posibles 

alternativas, inclusive ignorará la mayoría de las interrelaciones complejas del 

181 Véase: Brian Fry. Herbert A. Simon: A decision-making perspective. En J.C. Wood (Ed.), 
Herbert A. Simon: Critica/ eva/uations in business and management. Routledge, Taylor and Francis 
Group, 1989: 73-108 
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mundo real, y tomará las decisiones aplicando simples reglas en el proceso. En 

resumen, este modelo simplifica y satisface porque opera en un área de 

"racionalidad limitada" con límites impuestos por la información disponible y las 

propias habilidades de computación. 

¿Puede este tipo de procedimiento ser considerado racional? Simon 

contestará que sí, pero considerando que la definición de "racionalidad" debe 

cambiar. Él dirá que para que esto suceda es necesario que se den dos 

requerimientos. Primero, la definición deberá de incorporar el grado en los 

cuales los apropiados cursos de acción actualmente son elegidos (resultados), 

y la definición debe de considerar la efectividad y limitación de los 

procedimientos para tomar las decisiones (proceso). Por lo que Simon definirá 

la "racionalidad" como la selección de alternativas preferidas de 

comportamiento en términos de un sistema de valores en el que las 

consecuencias del comportamiento pueden ser evaluadas. Más aún, Simon 

hace distinciones entre varios tipos de racionalidad, que conjugados ayudan a 

extender este tipo de conceptos aún más. Así la racionalidad objetiva, es de 

hecho, el comportamiento correcto para maximizar los valores en una situación 

dada. La racionalidad subjetiva es maximizar el valor de acuerdo al 

conocimiento actual del tomador de decisiones. La racionalidad consciente la 

definirá como el ajuste consciente de los medios hacia los fines, donde este 

ajuste puede darse de manera inconsciente. La racionalidad deliberada la 

definirá como el proceso en que el ajuste entre los medios y los fines se realiza 

de manera deliberada. Y finalmente la racionalidad organizacional es orientada 

a los objetivos de la organización, donde la racionalidad individual esta 

orientada hacia las metas individuales 182
. 

Como resultado de todo esto, Simon va a considerar al tomador de 

decisiones individuales como un sistema de procesamiento de información que 

funcionará como un solucionador de problemas, que tiene limitaciones en el 

182 lbíd. 
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actuar y limitaciones en el manejo de la información. Por ende es importante 

revisar los siguientes elementos: 

183 lbíd. 

1) Estímulo: El primer elemento básico en la toma de decisiones 

individuales es el estímulo recibido por el medio ambiente que rodea al 

sujeto. Simon hará la distinción entre dos tipos de estímulo: repetitivo y 

el nuevo. El repetitivo evoca la rutina o las respuestas habituales. El 

nuevo evoca el resolver los problemas y la búsqueda de una actividad 

que puede volverse rutina o una respuesta creativa. Dadas sus 

capacidades limitadas, el tomador de decisiones muy probablemente no 

este consciente de o no podrá responder a todos los estímulos que 

provienen del medio ambiente. 

2) Memoria: El segundo elemento importante en la toma de decisiones es 

la memoria. La información guardada en la memoria consiste de criterios 

que son aplicados para determinar los cursos de acción; alternativas 

posibles; y creencias percepciones, y expectativas de acuerdo a las 

relaciones entre las alternativas y sus resultados. La memoria esta 

formada por dos componentes: corto y largo plazo. La memoria de corto 

plazo se caracteriza por una capacidad limitada y un relativo acceso 

rápido a la información. La memoria de largo plazo tiene prácticamente 

capacidad ilimitada, sin embargo, se requiere de un plazo considerable 

para que la información se transfiera de una a otra. 

3) Proceso de Resolución de problemas: Este proceso comienza con lo 

que Simon determina el "problema del espacio". Esto es, la 

representación subjetiva del tomador de decisiones del medio ambiente. 

El problema del espacio determina los posibles programas o estrategias 

a utilizarse para resolver el problema mientras el individuo extrae la 

información del medioambiente y usa la información para realizar una 

cuidadosa búsqueda de la solución del problema 183
. 
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El descubrimiento de una alternativa satisfactoria normalmente termina el 

proceso de búsqueda y selección con una elección. Si esto no llegase a ocurrir 

puede deberse a dos situaciones: o la respuesta es demasiado fácil o, el costo 

de la búsqueda es considerado por el tomador de decisiones como muy 

elevado y bajará su nivel de aspiraciones para poder tener acceso a otro tipo 

de alternativas. 

Sin embargo, ¿Qué hay del contexto organizacional y su influencia sobre el 

individuo? ¿Qué impacto tienen las organizaciones en las decisiones 

individuales? Aquí Simon nos dirá que la organización es una red de roles 

altamente elaborados donde los procesos de toma de decisiones están 

orientados a influenciar el comportamiento individual. De esta forma, la 

organización toma del individuo algo de su autonomía de decisión y la 

substituye por un proceso de toma de decisiones organizacionales. 

El comportamiento del individuo adquiere "un contexto de racionalidad más 

amplio", por lo que en ese sentido la organización superará los límites que 

tiene el sujeto como individuo, ya que hay que tomar en cuenta la 

especialización y división de labores, que agregan conocimiento experto al 

proceso de toma de decisiones. Dirá a este respecto Simon: "El individuo 

racional es, y deberá ser, un individuo organizado e institucional". El 

comportamiento del individuo adquiere un contexto de racionalidad más amplio 

ya que la organización posiciona al individuo en un medioambiente psicológico 

que adapta las decisiones individuales a los objetivos organizacionales y 

provee al individuo con información para que pueda tomar las decisiones 

correctas. 

Aunque inicialmente Simon esté de acuerdo con los autores clásicos a este 

respecto, él diferirá en lo que respecta al grado de control que puede ejercer 

una organización en las decisiones individuales de un sujeto. Su argumento se 

centrará en que el modelo clásico ignora la gran cantidad de roles que los 

individuos realizan simultáneamente. Como resultado el modelo clásico falla en 

reconocer que el proceso de toma de decisiones individual solamente es 

afectado en algunas ocasiones y que el control que ejerce la organización en 
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este proceso individual y que el comportamiento individual es manipulable 

solamente en los límites impuestos por el mismo individuo. 

Simon a este respecto propondrá la construcción de un modelo de 

organización que tome en cuenta la naturaleza humana y la relación que existe 

entre el individuo y la organización. Por lo tanto, menciona que los dos 

elementos fundamentales para que se pueda dar una teorf a de organizaciones 

tienen que ver con: 

1. ¿Por qué los individuos se adscriben, mantienen y dejan las 

organizaciones? (decisión de participar) 

2. Comportamiento de los individuos mientras pertenecen a la organización 

(decisión de producir) 184 

Con respecto al primer punto (decisión de participar), es adecuado 

mencionar que Simon adopta la postura de Chester Barnard en el cual la 

organización es vista como un sistema de intercambio. Aquí entonces, cada 

individuo seguirá participando en la organización mientras perciba un balance 

positivo entre los motivadores y las contribuciones requeridas. A este respecto, 

nos recuerda Simon que la naturaleza de una relación "contractual" entre el 

participante y la organización tiene distinciones. Para la mayoría de los 

individuos el contrato es como una "venta contractual" donde hay 

consideraciones específicas a ser intercambiadas por ambas partes. Para una 

clase de individuos (empleados de una organización) el contrato es el "contrato 

de empleamiento" en el cual el individuo accede a la autoridad de la 

organización más que intercambiar consideraciones específicas con la 

organización. Dado lo anterior, se podría decir que desde el punto de vista de 

la organización, la disposición del empleado para vender sus servicios, y 

consecuentemente volverse un instrumento neutral al realizar esos servicios 

significa que la importancia de los motivos personales son reducidos o 

eliminados, y que el empleado aceptará criterios no relacionados con valores 

personales como la base para la toma de decisiones de la organización. Y se 

184 lbíd. 
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podría añadir que desde el punto de vista del empleado, indicaría que el 

aceptar los términos del contrato significaría reducir las demandas cognitivas 

en su capacidad de toma de decisiones al restringir su atención a los criterios 

de toma de decisiones organizacionales. 

Con respecto al segundo punto (decisión de producir), de acuerdo a Simon 

una vez que la persona ha decidido colaborar con la organización, obtiene una 

personalidad organizacional. Al hacerlo el individuo adopta una deferencia a la 

autoridad organizacional. Se vuelve así una acción estratégica de la 

organización traducir la deferencia a la autoridad organizacional en una 

deferencia específica hacia los directivos de la organización. Esto conllevaría a 

dos preocupaciones: la motivación del empleado y conformidad con el empleo. 

Esto necesariamente tiene una relación directa con el concepto de 

contribución. Sin embargo, solo bastará decir que Simon rechaza la tesis de 

que haya una relación causal directa entre satisfacción y productividad. Él 

sostendrá que el individuo busca mejores estados de satisfacción, no va a ser 

más productivo simplemente porque está satisfecho. 

Ya que el individuo se ha decidido a participar y a producir, el problema 

organizacional dirá Simon se reduce solo a uno; que la organización provea de 

las adecuadas premisas para la adecuada toma de decisiones individuales. 

Aquí para el autor el elemento fundamental es la jerarquía, ya que a través de 

ella se podrá asegurar la seguridad, coordinación, especialización. Hay que 

recordar que para Simon la responsabilidad del ejecutivo es tanto tomar 

decisiones como asegurarse que los otros individuos las tomen eficientemente. 

El autor comentará que la jerarquía entre otras cosas simplifica el proceso de 

toma de decisiones, así dirá que la jerarquía es la forma adaptada para la 

inteligencia finita ante la complejidad185
. Esto es, que la jerarquía puede ayudar 

a los individuos ante los problemas de exceso de información o problemas muy 

complejos. 

185 lbíd. 
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En este caso es necesario comentar que hay que contextualizar las 

posturas ya que lo que propone Simon esta diagramado para un mundo 

situado en el contexto de los ?O's y 80's, donde la estructura vertical era lo más 

plausible de acuerdo al contexto económico, político y empresarial. Sin 

embargo, estos argumentos, no serían validos en nuestro contexto, 

precisamente creo que se daría el fenómeno contrario. La jerarquía en el 

contexto actual sirve como un mero mapa funcional de los roles que cada 

quien desempeña de acuerdo a los perfiles y características de cada uno. Sin 

embargo, por las características de las empresas de hoy, los fenómenos de la 

globalización y de incertidumbre han forzado a las organizaciones a buscar la 

descentralización y conceptos como el del líder, emprendedor, 

empoderamiento - o mejor conocido como empowerment -. esto es, darle 

poder de decisión al individuo de acuerdo a su estatus jerárquico -. 

Es importante mencionar esto ya que en esta tesis el planteamiento es que 

el CEO o Director General de la empresa tomará la decisión de forma 

individual a la hora de elegir, y esto obedece a que - en los países 

Latinoamericanos y entre ellos México - hay una fuerte tradición empresarial 

donde la jerarquía juega un rol fundamental en la operación real de las 

empresas. Por lo mismo, las empresas toman decisiones como 

organizaciones, sin embargo, el Director siempre tiene la última palabra. 

2.7.2 Toma de decisiones a nivel grupal 

Cuando el grupo es quien toma las decisiones, es pertinente mencionar que 

el proceso de toma de decisiones en sí, cambia radicalmente, ya que puede 

llegarse a dar el caso de que hay una serie de participantes con igualdad de 

autoridad. Es importante que en este tipo de decisiones se aclaren muy bien 

desde el principio los roles y autoridades de cada uno de los participantes ya 

que si no, se puede dar el caso de que no haya líder en el grupo, pudiendo 

generar descontrol o falta de rumbo en el proceso. 
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Ahora bien, cuando se busca el bienestar del grupo usualmente los 

individuos someten sus deseos personales al tratar de llegar a un consenso 

por el bienestar de todos. Por lo que, en este caso nos interesaría preguntar 

¿Por qué utilizar los grupos? Puede haber muchas respuestas a esta pregunta, 

sin embargo, George Huber concentra de una manera muy eficaz dos razones 

por las cuales se deberían de tomar varias de las decisiones de manera 

grupal166
. 

La primera es la limitación de los recursos sobre cualquier decisión 

individual. Por lo que el grupo se convierte en una extensión del Directivo. La 

segunda razón tiene que ver con que la efectividad de la instrumentación de la 

decisión es aceptada o no por las personas que se encargaran de 

instrumentarla. 

Ahora, debemos de contrastar tanto las ventajas como las desventajas de 

este tipo de toma de decisiones. Las ventajas serían: 

1. Poder discutir sobre el problema en sí. 

2. El grupo puede actuar como una extensión del Directivo. 

3. El grupo podría tomar mejores decisiones que cualquier persona en 

forma individual. 

4. El grupo podría ser más efectivo en la instrumentación de las decisiones 

si los miembros participaron en la toma de decisiones. 

5. Los grupos tienen más información y conocimiento 

6. Los grupos cometen menos errores en el uso de la información. 

Las desventajas por otra parte serían: 

1. Los grupos tienden a consumir más tiempo personal en tomar una 

decisión, que un individuo. 

2. Los grupos a veces toman decisiones que no están de acuerdo con las 

metas de los altos ejecutivos. 

186 Véase: George Huber. Toma de decisiones en la gerencia. Ed. Trillas. Primera reimpresión. 
México. (1992). 
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3. Por la naturaleza de los grupos, éstos tienden a tener dificultades al 

poner por escrito políticas, procedimientos y reglas. 

4. Los desacuerdos entre los miembros pueden ocasionar que el grupo sea 

incapaz de tomar una decisión 187 

Sin embargo, la complejidad de la toma de decisiones conlleva a tomar en 

cuenta una serie de variables que impactan tanto el proceso como a las 

personas directamente involucradas en éste. Algunas de estas tienen que ver 

con el objetivo de la toma de decisiones, las personas que estarán 

involucradas y sus características, así como cuestiones tales como si el mismo 

directivo estará directamente participando en el grupo o no. Otro aspecto muy 

importante es, el tiempo en que se necesita tener la decisión es algo que 

impactará definitivamente en la solución propuesta, las alternativas viables y 

decidir si la decisión será grupal o si se debería de delegar completamente al 

grupo la decisión. La siguiente variable a tomar en cuenta es quién llevará el 

liderazgo del equipo, ya que si por alguna cuestión el grupo no pudiese llegar a 

un acuerdo, se necesitaría que alguien tuviera el liderazgo del grupo para 

poder conseguir los resultados, que en este caso sea tomar una decisión a 

nivel grupal. 

2.7.3 Toma de decisiones a nivel organizacional 

Por la misma complejidad de esta perspectiva, algo que no podemos 

perder de vista es que el énfasis de la toma de decisión cambia de contexto, 

del individuo que toma la decisión en lo particular al individuo que se 

encuentra inserto en un contexto organizacional. Debemos de recordar que 

la organización es después de todo, una actividad colectiva, no se puede 

analizar sin tomar en cuenta el comportamiento de las personas. Así como la 

estructura de la organización, el comportamiento del grupo, la política 

187 lbíd. 
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interna, el manejo de poder, las demandas del trabajo y las fuerzas del 

medioambiente, todo debe de ser analizado para poder entender cómo se 

toman las decisiones en las organizaciones 188
. 

Así de acuerdo a Harrison, algunas características básicas del proceso 

de toma de decisiones al nivel de la organización son: 

1. Las organizaciones hacen gran uso de las decisiones programadas que 

involucran patrones bien estructurados de búsqueda. 

2. Las organizaciones a veces usan reglas simples así como los marcos 

teóricos de referencia para tomar las decisiones. 

3. La complejidad, singularidad y la importancia de la decisión son los 

factores determinantes. 

4. Las organizaciones toman decisiones de acuerdo a la racionalidad local 

del grupo que está tomando la decisión 189
. 

Antes de revisar los tipos de decisiones que puede haber a este nivel, es 

pertinente comentar que a raíz de una serie de investigaciones que se han 

realizado con respecto a toma de decisiones a nivel organizacional, se han 

revelado una serie de patrones y características que reflejan el grado de 

complejidad inherentes a las decisiones tomadas por individuos en roles 

gerenciales. Como ejemplo de esto se puede mencionar que los Directivos 

tienden a recabar información pero al final no la usan, buscan mucha 

información y después la ignoran. Parece ser que toman las decisiones 

primero y después revisan la información relevante. Inclusive mucha de la 

información que recopilan no sirve o es irrelevante para la decisión. Los 

tomadores de decisiones de este nivel, normalmente no aceptan 

recomendaciones para generar cambios, ya que en la mayoría de las 

188 Véase: Alan Rowe & Boulgarides, J.D. Managerial Decision Making. Nueva Jersey: Prentice 
Hall lnc .. , 1994: 5. 
189 Véase: Frank Harrison. The managerial decision making process. (Boston: Houghton Mifflin 
Company, 1999). 
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organizaciones hay un pronunciado rechazo a reconocer la necesidad de 

cambio 190
. 

Aunado a todo esto, las organizaciones frecuentemente exhiben una 

especie de orden desorganizado. Pareciera ser que las soluciones escogidas 

solamente tienen una parte de respuesta a los problemas. Tal parece ser que 

en muchas organizaciones hay un divorcio entre las nociones del 

pensamiento racional y el comportamiento de los Directivos en 

organizaciones complejas. Este alegado desorden y conjunto de 

imprecisiones en el mundo de las decisiones organizacionales debe de 

estudiarse con más detalle, ya que por otra parte pareciera ser que el mundo 

de las decisiones en las organizaciones a la vez es racional y sistemático. 

Así, los directivos que son considerados los tomadores de decisiones 

efectivos se comportan dentro de los lineamientos establecidos para la toma 

de decisiones, comprometiendo así a las organizaciones a varias acciones. 

Una de las posiciones que se puede tener al respecto es la que Frank 

Harrison claramente indica. Él va a postular que la toma de decisiones a nivel 

organizacional solamente se puede dar a través de las funciones básicas del 

Directivo, que incluyen (1) planeación, (2) organización, (3) staffing, (4) 

dirección, y (5) control. La toma de decisiones como Harrison lo dice. es 

sinónimo de administrar. 

Por otra parte, la toma de decisiones en el contexto organizacional ha 

sido estudiada desde hace varios años por diversos autores, por lo que es 

importante revisar lo que se ha hecho hasta el momento para poder entender 

parte de la posturas actuales y como se analiza este contexto en la 

actualidad. Mientras que John Dewey introdujo su concepto de toma de 

decisiones en 1910 como una secuencia de fases que convergen en una 

solución, fue Herbert Simon quien estableció la línea fundamental de 

investigación en la teoría de las organizaciones con su modelo de proceso de 

190 lbíd. 
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toma de decisiones en tres fases "inteligencia-diseño-elección"191 
. Además, 

él junto con otros autores (e.g., March and Simon 1958, Lindblom 1959) 

cuestionaron el concepto de racionalidad de los economistas donde los 

tomadores de decisiones contarían con toda la información sobre las 

alternativas y sus consecuencias para elegir la elección que generase las 

máximas utilidades. Pero a la vez que trataba de desacreditar el concepto 

netamente racional de los economistas, él busco ampliar el concepto a lo que 

se podría denominar racionalidad cerebral, donde la toma de decisiones es 

un proceso cognitivo que puede descomponerse en un secuencia de pasos 

programados. Muchas de las investigaciones posteriores siguieron por la 

linea de lo que Simon denominó proceso de racionalidad limitada. Mientras 

que Mintzberg 192 transformaba en 1976 el modelo de Simon en un modelo de 

siete rutinas influido por una serie de factores dinámicos, también Nutt193 

elaboro un modelo con cinco fases, donde cada fase tiene tres componentes 

cada uno. Otro grupo de autores eligieron investigar fases a profundidad 

(e.g., Dutton194 en "diagnóstico de asuntos estratégicos", Alexander195 en el 

"diseño de alternativas"), mientras que otros tomaron el modelo de fases 

como plataforma para su investigar las características generales de las 

decisiones (e.g., Frederickson y Mitchell196 sobre la "comprensión" del 

proceso de toma de decisiones), o desarrollo de nuevos modelos para tipos 

191 Véase: Herbert Simon. The New Science of Manageria/ Decision. New York: Harper and Row, 
1960. 
192 Véase: Henry Mintzberg, Raisinghani, D.& Théorét, A. "The Structure of Unstructured Decision 
Processes". Administrative Science Quarterly. Num. 21 . (1976); 248. 
193 Véase: Paul Nutt, "Types of Organizational Decision Processess". Administrative Science 
Quarter/y. Num. 29. (1984); 414-450. 
194 Véase: Jane Outton. & Fahey, L.; Narayanan, V,K. "Towards Understanding Strategic lssue 
Diagnosis", Strategic Management Journal. Num. 4. (1983). 
195 Véase: Ernest Alexander. "The Design of Alternatives in Organization Contexts: A Pilot Study". 
Administrative Science Quarterly. Num. 24. (1979): 382-404. 
196 Véase: James Fredrickson & Mitchell, T.R. "Strategic Decision Processes: Comprehensiveness 
and Performance in an lndustry with an Unstable environment", Academy of Management Journal. 
Num. 27. (1984). 
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particulares de decisiones (e.g., Bower197 en presupuestos de capital; 

Ghertman198 en adquisiciones; Burgelman 199 en nuevas fusiones)2°0
. 

Gore2º1 por su parte comentó que las organizaciones están en un estado 

constante de tensión, y lo mejor a lo que aspiraría un Directivo es a un 

cuasi-equilibrio. Aquí es importante mencionar que el estrés interno, es 

quizás, tan importante como la incertidumbre, por lo que el conflicto puede 

ser bueno para la organización cuando es manejado apropiadamente. 

Como comenta Mintzberg202 una perspectiva totalmente diferente 

visualizó a la toma de decisiones organizacionales como un proceso de 

interacción social. Éste concepto fue trabajado y creado por James G. March 

junto con varios colegas (e.g., March203
; Cyert and March2º4

; Cohen205
; March 

and Olsen206
; y también March y Simon2º7

), pero también detonaron en una 

serie de modelos "políticos" representados por actores promocionando 

intereses personales a través de negociaciones, coaliciones y persuasión. Y 

aunque éstos no fueron tan bien recibidos por los investigadores empíricos, 

los modelos abrieron el tema de la toma de decisiones a la colectividad. Lo 

valioso es que el énfasis no estaba tanto enfocado en las actividades 

requeridas para diagnosticar los problemas y generar soluciones, sino en las 

197 Véase: Joseph Bower. Managing the Resource Al/ocation Process. Homewood, 11: lrwin., 1970. 
198 Véase: Michael Ghertman. La prise de decisión. Paris: IRM, 1981 
199 Véase: Robert Burgelman, "A Process Model of Interna! Corporate Venturing in the Diversified 
Major Firm". Administrative Science Quarterly. Num. 28. (1983): 223-244. 
200 Véase: Henry Mintzberg.et al. Toma de decisiones organizacionales como secuencia . "Opening 
up Decision Making: The view from the Black Stool". Organization Science, Vol. 6,,(May-Jun 1995): 
263 
201 Véase: William Gore, "A Bibliographical Essay on Decision Making", Administrative Science 
Quarterly, Núm. 4 .. (1959): 99 
2º2 Véase: Henry Mintzberg.et al. "Opening up Decision Making: The view from the Black Stool". 
Organization Science, Vol. 6,,(May-Jun 1995): 266 
203 Véase: James March, "The Business Firm as a Political Coalition". Journal of Politics. Num. 24. 
~1962): 662-678. 

04 Véase: Richard Cyert, & March, J,G. A Behavioral Theory of the Firm. Englewood Cliffs, NJ: 
Prentice-Hall, 1963. 
205 Véase: Michael Cohen, & March, J.G.; Olsen, J,P. A Garbage Can Model or Organizational 
Choice. Administrative Science Quarterly. Num. 17. (1972): 1-25. 
206 Véase: James March & Olsen, J.P. Ambiguity and Choice in Organizations. Bergen, Norway: 
Universitetsforlaget, 1976. 
207 Véase: James March & Simon, H. Organizations. New York: Wiley, 1958. 
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maneras como los problemas y soluciones emanan de varias partes de la 

organización para producir las decisiones. 

La "teoría del comportamiento de la firma" de Cyert y March208
, es quizás 

el modelo más parecido al enfoque secuencial establecido previamente por 

Simon, mientras que el modelo "garbage can" de Cohen209 avanzó quizás 

más al tratar de describir el proceso de toma de decisiones como un proceso 

caótico. Como comenta Mintzberg210 y sus colegas, empezó a explicar el 

aparente desorden que existe al tomar ciertas decisiones que todos hemos 

presenciado de una u otra manera. De hecho, con su metáfora, el modelo 

puede fácilmente volverse un canalizador para manejar todas las variables 

no explicadas. El peligro es que se puede abusar de este tipo de modelos y 

se pueden pasar por alto una serie de variables o situaciones que son 

importantes llegar a entender. 

Para resumir, la literatura de este tema ha tendido a aceptar una 

dicotomía entre un proceso secuencial en un extremo, y otro proceso 

obscuro y "anárquico" por el otro. Como si fuera una ironía, curiosamente los 

dos autores que han apoyado estos dos tipos de procesos son los mismos 

que realizaron el trabajo más clásico que ayudó a sentar las bases de esta 

rama del pensamiento211
. Aquí es preciso mencionar que diferencias entre 

las posturas pudiesen ser más aparentes que de contenido, ya que esos 

extremos permitirán que las siguientes investigaciones puedan seguir 

analizando las diferentes posturas en el rango previamente establecido entre 

las dos posturas antagónicas. 

208 Véase: Richard Cyert & March, J,G. A Behaviora/ Theory of the Firm. Englewood Cliffs, NJ: 
Prentice-Hall , 1963. 
209 Véase: Michael Cohen, & March, J.G.; Olsen, J,P. A Garbage Can Model or Organizational 
Choice. Administrative Science Quarterly. Num. 17. (1972): 1-25. 
210 Véase: Henry Mintzberg.et al. "Opening up Decision Making: The view from the Black Stool". 
Organization Science. Vol. 6,(May-Jun 1995): 266 
211 Véase: James March & Simon, H. Organizations. New York: Wiley, 1958. 
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Con el afán de que pudiesen quedar mejor explicadas las posturas, nos 

referiremos a las dos posiciones como Modelo 1 y 2212
. Habrá que aclarar 

que los modelos se reducen a las ideas esenciales con el objetivo de 

reafirmar las posturas extremas. 

Modelo 1 - Toma de decisiones organizacionales como secuencia. El 

modelo 1 es representado por la concepción original de Herbert Simon sobre 

la toma de decisiones, el cual hace énfasis en el la estructura y orden 

representado en una secuencia de tres pasos: inteligencia en el cual los 

mensajes confusos del medioambiente son reducidos a un diagnóstico del 

problema que lleva el proceso a un diseño, en el cual se desarrollan 

soluciones alternativas al problema, los cuales a través de análisis pueden 

verse reducidas en elecciones (ver Figura 4). Este modelo tiene como única 

visión la racionalidad. La metáfora ideal para explicar este concepto es una 

máquina, Simon elegiría la computadora como ejemplo perfecto para este 

modelo. 

~l lntellgencla ~ DlseHo H Eleccl6n r--+ 
Figura 7 Toma de decisiones organizacionales como secuencia 

Fuente. Henry Mintzberg.et al. Toma de decisiones organizacionales como secuencia. "Opening 

up Decision Making: The viewfrom the Black Stool". Organization Science, Vol. 6, (May-Jun 1995): 

263 

Modelo 2- Toma de decisiones organizacionales como anarquía. 

En el otro extremo de las propuestas está la que March y sus colegas 

desarrollaron, en el cual las decisiones parecen aparecer de manera 

inconsistente, como se puede apreciar en la siguiente figura. La metáfora 

que más lo representa es la imagen del cubo de la basura o como se le 

conoce "garbage can". 

212 Véase: Henry Mintzberg.et al. "Opening up Decision Making: The view from the Black Stool". 
Organization Science, Num. 6,.(May-Jun 1995): 262 
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Figura 8 Toma de decisiones organizacionales como anarquía 

Fuente. Henry Mintzberg.et al. Toma de decisiones organizacionales como anarqula. "Opening up 

Decision Making: The view from the Black Stool". Organization Science, Vol. 6, (May-Jun 1995): 

263 

De acuerdo a Mintzberg y colegas, al mostrar estos dos esquemas que 

reflejan exactamente la dicotomía más clara que hay hasta el momento en la 

literatura de la toma de decisiones organizacionales, no se quiso poner de 

manifiesto que solamente existen estas dos posiciones. De hecho, es 

precisamente lo contrario, muchos de los autores han sido cuidadosos de 

colocar sus propuestas en medio (e.g., Mintzberg et al. 213
, Fahey214

, 

Meyer215
, McCall and Kaplan216

). El esfuerzo más ambicioso y sofisticado es 

el que realizaron Hickson y sus colegas217
, quienes estudiaron 150 procesos 

de decisión en 30 diferentes organizaciones inglesas. Su tipología es la 

siguiente: procesos estrechos (correspondería aproximadamente al Modelo 

1 ), procesos esporádicos (corresponde más al Modelo 2), y entre estos dos, 

los procesos fluidos, que tratan con "asuntos no usuales pero no 

controversiales que tienden a ser menos complejos .. . "218
. 

213 Véase: Henry Mintzberg, Raisinghani, D.& Théorét, A. "The Structure of Unstructured Decision 
Processes". Administrative Science Quarterly. Num. 21 . (1976); 246-275. 
214 Véase: Liam Fahey, "On Strategic Management Decision Processes", Strategic Management 
Journal. Vol. 2. 1981. 
215 Véase: Alan Meyer. (1984). Mingling Decision Making Metaphors. Academy of Management 
Review. Vol. 9. Pp. 6-17 
216 Véase: Morgan McCall, Kaplan, R,E. (1985). Whatever it Takes: Decision Makers at Work. 
Englewood, Cliffs, NJ: Prentice-Hall. 
217 Véase: David Hickson & Butler, R,J.; Cray, D.; Mallory, G.R.; Wilson, D,C. (1986). Top 
Decisions: Strategic Decision Making in Organizations. San Francisco, CA.: Jossey-Bass. 
218 Véase: Henry Mintzberg.et al. Toma de decisiones organizacionales como anarqufa. "Opening 
up Decision Making: The view from the Black Stool". Organization Science . Vol. 6 .. (May-Jun 1995): 
265 
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Modelo 3 - Toma de decisiones organizacionales como una secuencia 

iteractiva. La representación del punto medio viene del planteamiento de 

Mintzberg. Este modelo combina tanto elementos del modelo secuencial 

como del anárquico, tomando como base la secuencia lineal del Modelo 1 y 

luego imponiendo una serie de "factores dinámicos" que reflejan los 

elementos caóticos del Modelo 2. Aquí, los tomadores de decisiones 

empiezan con algo tangible-un problema o crisis a ser resuelto - y así 

enfocan sus esfuerzos para tener el proceso alineado, a través de diferentes 

fases desde la concepción inicial hasta la elección final. 

Reco•odmlHIO 
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Figura 9 Toma de decisiones organizacionales como una secuencia 

iteractiva 

Fuente. Henry Mintzberg.et al. Toma de decisiones organizacionales como una secuencia 

iteractiva. "Opening up Decision Making: The view from the Black Stool". Organization Science, Vol. 

6, (May-Jun 1995): 264 

Los investigadores que han aceptado las concepciones convencionales 

sobre el proceso de toma de decisiones, de alguna manera han llegado a la 

conclusión de que este proceso tiene un claro y concreto curso de acción. Para 

poder llegar a ese supuesto, tuvieron que analizar el proceso, y aislar "la 

decisión", y tratar de reconstruir el proceso hacia atrás rastreando el punto de 
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partida. Sin embargo, Mintzberg y sus colegas219 argumentan que hay una 

visible discrepancia entre lo que la literatura sobre el tema maneja y lo que 

sucede en la realidad en campo del Directivo y ejecutivo. Por lo que, comentan, 

la literatura sufre de severas limitaciones, de las cuales se mencionarán tres: 

1. Reidentificación: La primera limitación es argumentar que la decisión 

existe y puede ser claramente identificada: que hay un momento de 

"elección". Los autores argumentan que la "decisión" es un constructo, el 

cual algunas veces ayuda, sin embargo otras puede engañar, y cuyo uso, 

refleja una tendencia a visualizar a las organizaciones como mecánicas o 

burocráticas. 

2. Dehumanización: La segunda limitante, es la visión de que las decisiones 

siguen un patrón secuencial, inconscientes de las diferencias individuales 

y separados de las emociones humanas y la imaginación. Estas fuerzas 

no racionales son ignoradas en toda la literatura, como si los seres 

humanos pudiésemos dividir al ser humano en un ser racional y no

racional, por lo que Mintzberg y sus colegas, argumentarán que el 

tomador de decisiones individual juega un rol central como creador, actor 

y portador, y que los procesos de toma de decisiones organizacionales 

frecuentemente son conducidos por las fuerzas del afecto, perspicacia y 

la inspiración de los tomadores de decisiones actuando colectivamente. 

3. Aislamiento: La tercera limitación es partir del presupuesto que los 

procesos de decisión pueden de hecho aislarse entre procesos, y mucha 

de la realidad colectiva que es la organización. Los autores argumentarán 

que los procesos de decisiones estratégicas se caracterizan más por sus 

interrelaciones y ligas que por su aislamiento22º. 

219 Véase: Henry Mintzberg, Raisinghani, D.& Théorét, A. "The Structure of Unstructured Decision 
Processes". Administrative Science Quarterly. Num. 21 . (1976); 246-275. 
220 Véase: Henry Mintzberg.et al. Toma de decisiones organizacionales como anarquía. "Opening 
up Decision Making: The viewfrom the Black Stool". Organization Science , Vol. 6,,(May-Jun 1995): 
260-279 
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2.7.4 Toma de decisiones a nivel metaorganizacional 

El alcance de la toma de decisiones se extiende más allá de los procesos 

ejecutivos al nivel de la organización. Dirá Harrison que las decisiones tomadas 

a nivel de empresa tienden a orientarse a (1) bienestar del consumidor, (2) 

locación de recursos, y (3) producción y distribución de productos y servicios. 

Aquí el principal objetivo es el bienestar social con un énfasis principal en (1) 

buena vida, (2) cultura, (3) civilización, (4) orden, y (5) justicia221
. 

Ya que las organizaciones existen dentro del sistema económico de la 

sociedad, los Directivos necesitan ser sensibles a las decisiones de la sociedad 

y las razones que se tengan para ello. 

2.8 Modelos 

Hasta hace apenas veinticinco o treinta años que las ciencias del 

comportamiento (sociología, psicología y psicología social) empezaron a 

contribuir con el conocimiento teórico que se tiene sobre el proceso de toma 

de decisiones. 

Aún hoy en día la literatura sobre el tema todavía tiene una fuerte 

orientación desde el punto de vista cuantitativo. Hasta el momento, se asume 

que los tomadores de decisiones deberían tener: 

l. Un objetivo previamente fijado. 

11. Tiempo y dinero casi ilimitado para la realización de búsqueda de 

información y evaluación. 

111. Virtualmente información perfecta conforme a la probabilidad de 

resultados alternativos. 

IV. Poderes cognitivos interminables para comprender, asimilar y 

retener un número infinito de variables. 

221 Véase: Frank Harrison. The managerial decision making process. (Boston: Houghton Miffiin 
Company, 1999), 11 . 
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Algunos autores conceden que aunque la toma de decisiones se da a 

través de un proceso, este deberá de ser altamente procedimental si no es 

que cuantificado. Otros se refieren a la toma de decisiones como un proceso 

complejo de matemáticas o estadística. Mientras que varios libros presentan 

el tema, principalmente como una serie de casos, donde algunos enfocan su 

atención en los aspectos de comportamiento en la toma de decisiones. De 

hecho, son pocos los libros que tratan a la toma de decisiones como un 

proceso integrado con un marco interdisciplinario. Y los artículos en los 

journals de ciencias del comportamiento y administración están usualmente 

enfocados al momento de la elección en el proceso de toma de decisiones. 

Por lo anterior, claramente se necesita expandir y mejorar el 

conocimiento sobre la toma de decisiones desde un punto de vista integral 

que trate de abarcar el fenómeno desde la visión multidisciplinaria, 

incluyendo obviamente el aspecto ético en este importantísimo proceso de 

las empresas. 

2.8.1 Modelo Racional 

El modelo racional es esencialmente normativo, por lo que entonces es 

prescriptivo. Esto es, tratará - como lo menciona Harrison222
, de determinar 

con presupuestos relativamente precisos, las condiciones con las cuales los 

Directivos deberían tomar decisiones para las organizaciones que 

representan. El modelo de toma de decisiones Racional, específica las 

cosas que un Directivo debe realizar para que pueda ser considerado un 

efectivo tomador de decisiones. 

Es el perfecto ejemplo de un modelo clásico en el área de toma de 

decisiones. Gracias a este tipo de planteamiento es que la toma de 

decisiones es considerada por muchas personas como un proceso 

intrínsecamente cuantitativo. Provee de información exacta para las 

disciplinas de matemáticas, economía y estadística. 

222 lbíd. 
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De acuerdo a Kathleen M. Eisenhardt and Mark J. Zbaracki223
, en este 

modelo los actores en situaciones donde se debe tomar una decisión saben 

previamente los objetivos. Estos valores determinan el valor de las posibles 

consecuencias de la acción. Los actores recopilan la adecuada información y 

proponen una serie de alternativas a llevar a cabo. A continuación 

seleccionan la alternativa más adecuada224
. 

Es un modelo que opera en un medioambiente cerrado con un número 

relativamente preciso de variables. De una manera simplista el modelo 

asume de acuerdo a Joshi225 que "el tomador de decisiones esta consciente 

de todas las opciones (ej.: cursos de acción, efectos de posibles 

consecuencias - por lo menos en el corto plazo)". Por lo que aunque esto no 

se llegue a dar, una variación común del modelo asume lo siguiente: 

1. Solo hay un tomador de decisiones. 

2. El tomador de decisiones solo tiene un objetivo 

3. El objetivo se puede establecer claramente en términos 

cuantitativos. 

4. Los estados potenciales de la naturaleza y los cursos de acción 

son finitos y han sido previamente identificados. 

5. El problema de la decisión consiste simplemente en seleccionar la 

mejor opción226
. 

Más aún, el modelo racional traduce los objetivos del tomador de 

decisiones en una función que representa numéricamente el valor o utilidad 

de una serie de alternativas. Las variaciones son generadas - en este 

momento - al hacer diferentes presupuestos sobre el conocimiento del 

tomador de decisiones de las posibles consecuencias. Por lo que una 

223 Véase: Kathleen Eisenhardt, & Zbaracki, M.J. "Strategic Decision Making". Strategic 
Management Joumal.0fvinter. 1992). 
224 La primera versión simplificada de este modelo es el que propuso Herbert Simon, apareció en 
1965 y los pasos que se mencionan son: identificar, desarrollar y seleccionar. 
225 Véase: Mark Joshi, Management Science: A survey of Quantitative Decision-Making 
Techniques. Belmont, Calif. Wadsworth, 1980. 
226 Véase: Mark Joshi. Management Science: A survey of Quantitative Decision-Making 
Techniques. (Belmont, Calif. Wadsworth. , 1980), 71 . 
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elección_en este tipo de modelo consiste en seleccionar la alternativa que 

dentro de sus consecuencias se encuentre el resultado - utilidad - más 

provechoso(a) para el tomador de decisiones227
. 

De acuerdo a notas de Harrison228
, los siguientes puntos son solo 

algunos de los presupuestos básicos que se aplican en el modelo racional de 

toma de decisiones: 

1. En cualquier escenario organizacional, los objetivos son raramente 

negociados previamente. Sin embargo, los directivos tienen que 

modificar continuamente los objetivos para que los cambios se vean 

reflejados. 

2. Los Directivos rara vez si no es que nunca, disponen de información 

ilimitada sobre una serie de alternativas. 

3. Los Directivos tienen limitaciones cognitivas que restringen la cantidad 

de información y el número de alternativas que pueden considerar. 

4. No es realista asumir que un proceso de toma de decisiones en la 

organización no vaya a requerir tiempo y costos. 

5. Las variables no pueden ser controladas completamente, se podrían 

controlar en un ambiente simulado que puede ser diseñado para no ser 

inducido por factores externos. 

Tiempo antes March y Simon229 y Cyert y March230 indicarían que el 

tema dominante aquí es que los rasgos básicos de la estructura y la función 

de la organización se derivan de las características de procesos humanos 

para la resolución de problemas y la elección racional humana. Choo 

mencionará que la toma de decisiones en las organizaciones requiere de 

"simplificaciones", y una manera de poder solucionar esto satisfactoriamente 

227 Véase: Allison, Graham Essence of Decision: Expfaining the Cuban Missife Crisis, 1ed. (Little 
Brown, 1971). 
228 Véase: Frank Harrison. The manageriaf decision making process. (Boston: Houghton Mifflin 
Company, 1999). 
229 Véase: James March & Simon, H. Organizations. (New York: Wiley, 1958. 
230 Véase: Richard Cyert & James March. A Behavioraf Theory of the Firm. (Englewood Cliffs, NJ: 
Prentice-Hall, 1963). 
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es a través de programas de ejecución231
. Y por su parte March y Simon 

formulan la hipótesis de que los programas contendrán especificaciones de 

actividades, con preferencia a especificaciones de productos cuando las 

actividades, se observan y supervisan con facilidad, y cuando las relaciones 

entre actividades y productos sean sumamente técnicas o especializadas. 

En forma similar, Cyert y March232 describen como las organizaciones 

dependen considerablemente de procedimientos de operación estándar para 

tomar decisiones. Éstos funcionarían como la memoria de la organización, lo 

que proporciona estabilidad para la organización y dirección para los 

ejecutivos de actividades y decisiones recurrentes. Estos autores diferencian 

cuatro tipos principales de procedimientos: reglas para la ejecución de 

tareas, registros e informes constantes, reglas para la manipulación de la 

información y planes y reglas de planeación. 

Los autores consideran a la organización como un sistema racional 

propicio para la adaptación, que esta restringido por la incertidumbre 

ambiental, los problemas de múltiples objetivos e intereses, y las limitaciones 

en sus capacidades para el procesamiento de información. La organización, 

no la ven como monolítica, sino que actúa como una coalición de múltiples 

objetivos que varía continuamente. Gerentes, trabajadores, accionistas 

sindicatos, proveedores, clientes, etc., tienen todos un interés en la 

compañía, pero difieren en sus objetivos o preferencias acerca de lo que se 

debe hacer. De acuerdo a los autores, se tiene que trazar un proceso de 

negociación entre los miembros de la coalición dominante. De acuerdo a lo 

que Choo233 menciona el modelo para la toma de decisiones desarrollado por 

Cyert y March se compone de cuatro conceptos: 

1) Cuasi resolución de conflicto. 

231 Donde ellos entenderán estos programas de ejecución como una serie de reacciones 
provocadas por cualquier estímulo ambiental que se traduce finalmente en un programa de 
actuación, afectando así las conductas de las organizaciones. Véase: Chao, C.W. La organización 
inteligente. (México: Oxford University Press. 1999) 
232 Véase: Cyert, A Behavioral Theory ofthe Firm. 
233 Véase: Wei Choo. La organización inteligente. (México: Oxford University Press. 1999) 
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2) Evitar la incertidumbre. 

3) Búsqueda de soluciones de problemas. 

4) Aprendizaje de la organización. 

2.8.2 Modelo Organizacional 

A diferencia del modelo racional, el modelo organizacional combina las 

disciplinas del comportamiento con el análisis cuantitativo, De muchas 

maneras, dirá Harrison234
, el modelo organizacional representa una 

propuesta neoclásica al proceso de toma de decisiones en las 

organizaciones formales. Esto significa que abandona las normas y 

prescripciones específicas del modelo clásico (racional) y las reemplaza con 

un acercamiento más abierto lo cual ayuda a tomar en cuenta las muchas 

variables de comportamiento y medioambientales que eran limitadas en los 

tomadores de decisiones. Así la toma de decisiones235 en el modelo 

organizacional es: proceso temporal en el cual los tomadores de decisiones 

ubicados dentro de la estructura organizacional, participan con varios 

objetivos que pueden cambiar e inclusive hasta ser contradictorios, con un 

conocimiento de posibles alternativas y de sus consecuencias, con una 

voluntad de conseguir no un máximo de ventajas sino un aceptable nivel de 

satisfacción. 

El modelo organizacional le debe mucho de lo que tiene a Cyert y March. 

De acuerdo a ellos, los elementos del modelo serían: 

a) Objetivos aceptables, cambiantes y múltiples. 

b) Considerar una secuencia aproximada de alternativas. 

c) Evitar la incertidumbre al seguir las reglas antes marcadas. 

d) Haciendo e implementando elecciones dentro de los 

procedimientos. 

234 Véase: Frank Harrison. Modelos interdisciplinarios de toma de decisión de la organización. 
Management Decision. Num. 31, (1993): 29. 
235 Esta es una definición temporal que dará Frank Harrison de acuerdo al modelo que se esta 
revisando. 
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Como lo hemos visto, el modelo organizacional es diferente al modelo 

clásico. Los objetivos fijos en el modelo anterior son reemplazados por 

objetivos alcanzables que pueden ser disminuidos si es necesario. Este 

modelo reconoce las limitantes de la información, las limitaciones cognitivas y 

las obvias limitaciones de tiempo y costo. Como sigue mencionando 

Harrison236
, el modelo introduce disciplinas como la filosofía, psicología, y la 

sociología en el proceso de toma de decisiones. Las cualidades prescriptivas 

de la economía, matemáticas y la estadística son suavizadas en este modelo. 

Este modelo esta abierto a las influencias del medio ambiente y acepta 

resultados tanto en sus méritos cuantitativos como cualitativos. 

Sin embargo, hay similitudes básicas entre el modelo clásico y el modelo 

organizacional. Los dos modelos están planteados en un horizonte de corto 

plazo, por lo que están orientados a resultados inmediatos. En el modelo 

clásico el deseo por un resultado maximizado necesita una perspectiva a corto 

plazo, mientras que el modelo organizacional parece estar más orientado a los 

resultados inmediatos. Ahora, la diferencia principal entre los dos modelo es 

que el modelo clásico busca resultados maximizados, mientras que el modelo 

organizacional acepta resultados que satisfagan. Por lo que habría que 

reconocer que el defecto principal del modelo organizacional es que no tiene 

una planeación hacia beneficios de largo plazo para toda la organización. 

2.8.3 Modelo Político 

El modelo político está basado principalmente en las disciplinas de ciencia 

política, filosofía y sociología. Este modelo es completamente diferente al 

modelo clásico. Este modelo esta basado casi por completo en el 

comportamiento. De ahí que el modelo organizacional se parezca a este 

modelo, ya que ambos están orientados hacia los resultados de corto plazo en 

236 Véase: Frank Harrison. "Modelos interdisciplinarios de toma de decisión de la organización". 
Management Decision. Num. 31, (1993): 29. 
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un contexto de políticas y procedimientos. Sin embargo, la principal diferencia 

entre estos dos modelos es que el modelo político emplea estrategias de 

compromiso o de toma de decisiones de negociación y busca tener un 

resultado aceptable237
. 

Una estrategia de compromiso es el sello de la toma de decisiones en el 

modelo político. El modelo es indiferente a la información evaluativa ya que se 

enfatiza más lo cualitativo por encima de lo cuantitativo. Hay que entender que 

el modelo político esta fundado en el concepto del incrementalismo, esto es, 

que la elección en el proceso de toma de decisiones es marginal. En el 

incrementalismo no es necesario considerar todas las consecuencias 

subsecuentes de una elección tomada. La decisión final - en el modelo 

político - no es única, o aún correcta e inclusive puede no ser la final. Sino 

que se desarrolla continuamente formulando y re-formulando los asuntos 

políticos presentes. De acuerdo a Harrison los requerimientos básicos para un 

modelo político son: 

1) Los tomadores de decisiones administrativos se enfocan en aquellas 

alternativas que difieren marginalmente de los estados previamente 

existentes. 

2) Solamente un número pequeño de alternativas son consideradas. 

3) Para cada alternativa. solo un número restringido de consecuencias son 

evaluadas. 

4) Las situaciones o problemas que confrontan a los tomadores de 

decisiones (Directivos) son continuamente redefinidas a través de 

ajustes con la intención de lograr decisiones más aceptables. 

5) No existe una decisión o la "elección correcta". 

6) Como tal el modelo político con su énfasis en la toma de decisiones a 

través del incrementalismo está enfocado más a aliviar los problemas 

existentes que en obtener beneficios a largo plazo238
. 

237 Véase: Frank Harrison. "Modelos interdisciplinarios de toma de decisión de la organización". 
Management Decision. Num. 31 , (1993): 30. 
238 lbíd. 
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Allison en 1962, durante la crisis cubana de los misiles aplicó el modelo 

racional y el modelo del proceso, pero llegó a la conclusión que ambos 

modelos generaban explicaciones limitadas239
. El analista pensó, que lo que 

se necesitaba era un modelo político que abordara de una manera explícita los 

resultados del regateo entre los actores que aspiran a sus propios intereses y 

hacen uso de sus influencias. El autor así tuvo la idea de utilizar la toma de 

decisiones como metáfora del juego donde los jugadores con posiciones, 

situaciones e influencia, donde se pueden revisar las diferentes interacciones 

entre sí respondiendo a estas cuatro preguntas: 

• ¿ Quiénes son los jugadores? 

• ¿ Cuáles son las posiciones de éstos? 

• ¿Cuál es la influencia relativa de los jugadores? 

• ¿Cómo se combinan las posiciones, la influencia y los movimientos de 

los jugadores para producir decisiones y acciones? 

Harrison por su parte dirá que las principales diferencias entre el modelo 

clásico, el organizacional y el político son: 

1. Los objetivos son programados concurrentemente con la búsqueda de 

alternativas en vez de una secuencia en el modelo político. 

2. En el modelo político, los fines y los medios no son diferentes. 

3. La prueba de una buena decisión en el modelo político es cuando la 

mayoría de los tomadores de decisiones están de acuerdo en el 

resultado esperado. 

4. Hay un mínimo análisis de alternativas en el modelo político dando 

como resultado que los resultados, alternativas y valores son 

frecuentemente ignorados. 

5. Al proceder incrementalmente, el modelo político minimiza la 

incertidumbre en la toma de decisión240
. 

239 Véase: Graham Allison, Graham Essence of Decision: Exp/aining the Cuban Missile Crisis, 1ed. 
Little Brown, (1971). 
240 Véase: Frank Harrison. "Modelos interdisciplinarios de toma de decisión de la organización". 
Management Decision. Num. 31, (1993): 31 . 
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2.8.4 Modelo como Proceso Administrativo 

Dirá Harrison que la visión de proceso desde el punto de vista de la toma 

de decisiones es cada vez mayor241
. Este tipo de modelo se enfoca en el 

crecimiento y el futuro, y es estratégico en su orientación. Con su enfoque de 

largo plazo, es diseñado para acomodar las cualidades innovacionales que 

tanto caracterizan las decisiones gerenciales. De esta manera las políticas y 

procedimientos son vistas como guías en las acciones más que fines en sí 

mismas. Gracias a su naturaleza ecléctica este modelo deriva parte de su 

nomenclatura de otros modelos de toma de decisiones. Así, como comenta 

Harrison242
, este modelo está orientado a la innovación y el cambio 

organizacional con un particular énfasis en los resultados de largo plazo. 

2.9 Tomadores de decisiones 

En la historia de la ciencia de la administración ha habido innumerables 

casos de estudio tratando de establecer patrones o modelos del Directivo de 

empresa. Por lo que primero hay que entender quién es este personaje, 

cuáles son sus funciones, sus responsabilidades, qué sabemos de él o ella 

hasta el momento. A continuación se hará un breve análisis de esta persona. 

241 De acuerdo a lo que Harrison comenta no queda lugar a dudas sobre si la toma de decisiones 
es un hecho que puede considerarse aislado o fortuito. Coincido con el autor en que Decidir es un 
proceso, abierto, propio y formal. Como dice Mintzberg y sus colegas. cierta cantidad de factores 
dinámicos cambian continuamente el tiempo y la dirección del proceso de decisión: "Lo retardan, lo 
detienen, lo reinician. Causan que éste se acelere, se bifurque a una nueva fase, atraviese un ciclo 
dentro de una fase o entre dos fases, y que vuelva a pasar un ciclo de nuevo en un punto anterior 
del proceso ... el proceso es dinámico, al obrar en un sistema abierto donde se somete a 
inferencias, circuitos de retroalimentación, callejones sin salida y otros factores". Véase: Henry 
Mintzberg, Raisinghani, D.& Théoret, A. "The Structure of Unstructured Decision Processes". 
Administrative Science Quarter/y. Num. 21 . (1976); 246-275. 
242 Véase: Frank Harrison. "Modelos interdisciplinarios de toma de decisión de la organización". 
Management Decision. Num. 31, (1993): 32. 
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2.9.1 El trabajo del directivo 

Al comenzar este apartado es necesario realizar una serie de 

cuestionamientos para poder delimitar las responsabilidades y objetivos a 

lograr por parte de los sujetos directamente implicados. Algunas de las 

preguntas por las que sería pertinente empezar. son: 

• ¿Quién es el tomador de decisiones? 

• ¿Cuál es su responsabilidad? 

• ¿Deberían de seguir un solo método que garantice una efectividad en 

los resultados? 

Éstas y otras preguntas serán planteadas a lo largo de esta sección, ya que 

considero fundamental tratar de delimitar el perfil de aquellos que toman las 

decisiones más importantes en los grandes corporativos. Por lo que, vale la 

pena comentar que alguna vez Peter Drucker, mencionó que de acuerdo a 

su percepción, los ejecutivos que son efectivos no realizan muchas 

decisiones. Se concentran en lo que es importante, tratan de realizar pocas 

decisiones, pero de gran impacto para la organización. Tratan de encontrar 

las constantes en una situación. 

El punto focal de todo proceso de toma de decisiones recae en el 

tomador de decisiones. De esta forma es muy importante que entendamos a 

esta persona en términos de capacidad, características y preferencias 

personales, para así de esa forma tratar de entender las decisiones que se 

van tomando243
. 

Aún en grupos, los individuos deciden por sí mismos el nivel de 

participación que tendrán. Donde no podemos obviar que no todos son 

iguales en cuanto a las capacidades intelectuales, compromiso, 

243 Aquí, partiré de la premisa de que cada tomador de decisiones tiene talentos que puede o no 
haber utilizado, como bien lo mencionan Rowe y Boulgarides. Véase: Rowe, A.J.;Boulgarides, J.D. 
Managerial Decision Making. (Nueva Jersey: Prentice Hall lnc. , 1994). 
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personalidad, nivel de ambición, necesidad de dominación, preocupación por 

los demás, nivel de interés, necesidad de logro o necesidad de 

reconocimiento. 

De ahí que los estilos para tomar decisiones en forma individual son la 

espina dorsal para la efectiva toma de las decisiones. La idea - dirán los 

autores - de un mejor estilo ha sido reemplazada con la idea de un estilo 

flexible. Esto debido a que un estilo flexible puede adaptarse a una situación 

específica, puede ayudar a mejorar la efectividad. De acuerdo a estos 

autores - Rowe y Boulgarides - la mayoría de los ejecutivos tienen un estilo 

de toma de decisiones de acuerdo a sus trabajos. 

Al respecto en un artículo que publicaron Carolyn B. Aiken y Scott P. 

Keller244
, ellos se preguntan:" ¿Qué es exactamente lo que deberían hacer 

los Directivos (CEO's) y en qué los diferencia del equipo directivo?[ ... ] y a su 

vez se contestan, no hay un modelo para el éxito de estas personas. Más 

aún la naturaleza exacta del rol de los CEO's será influenciada por la 

magnitud, urgencia y naturaleza de la transformación; las capacidades y 

debilidades de la organización; y el estilo personal del líder". Ellos parten de 

la base que para realizar transformaciones en las corporaciones, todos 

tienen un rol que jugar. Y el rol del CEO es único, ya que se encuentran 

hasta arriba de la pirámide y todos los miembros de la organización siguen 

sus ideas. 

Vale la pena mencionar que ahora, los Directivos se encuentran 

trabajando y tomando decisiones en ambientes de completa incertidumbre -

como lo menciona E. Soto, S. Ocian y O, Johansen - lo cual genera un reto 

diario, ya que los hace cuestionar sus estilos del toma de decisiones y sus 

paradigmas, sobre todo pensando en el mediano y largo plazo. 

244 Véase: Aiken, C,B. & Keller, S.P. "The CEO's role in leading transformation", McKinsey 
Quarterly, Febrero de 2007, 19-25,. (Fecha de consulta: 12 de octubre de 2009). 
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De esta manera, Henry Mintzberg245 al estudiar a los Directivos en el 

trabajo, encontró, que ellos trabajan a un paso continuo, y sus actividades se 

caracterizan por su brevedad, variedad y discontinuidad. También encontró 

que en general los Directivos se orientan principalmente a las acciones y les 

desagrada actividades de reflexión. Esto esta directamente relacionado con 

la experiencia del mismo Mintzberg desde 1975, donde en un artículo que 

publica en el Harvard Business Review, hace un análisis de la tarea del 

Directivo246
. Sin hacer un análisis exhaustivo, ahí el autor menciona que 

encontró - en ese tiempo - 4 mitos de lo que se pensaba era el Directivo 

hasta entonces. Él indicaría que el manager247 es el corazón de la 

organización, haciendo la metáfora del Director de orquesta, "controlando" o 

coordinando varias partes de la organización. Esto es, indicándole a los 

diferentes sectores de la organización cuándo y cómo deben actuar, para así 

- si seguimos con la metáfora -, el Directivo pueda crear una melodía con 

ritmo y armonía. 

Así, el manager de la empresa debe de funcionar como un guía o 

facilitador de que las cosas sucedan. Tendrá de esta forma, una compleja 

combinación de roles interpersonales, informacionales y de decisión. Por lo 

que: 

1. Se piensa que los managers son personas reflexivas y 

planeadores sistemáticos. Pero encuentra que en la realidad las 

actividades de estas personas son breves, variadas y 

discontinuas; también son más enfocadas a la acción que a la 

reflexión. 

2. El manager no tiene "deberes"248 regulares que desempeñar. 

Pero no hay nada más lejos de la realidad, ya que el trabajo del 

245 Véase: Henry Mintzberg, "The manager's job: folklore and fact". Harvard Business Review 53, 
no. 4 (July 1975): 49-61. Business Source Premier, EBSCO host (accesado Junio 5, 2009). 
246 lbíd. 
247 En el caso de este autor, él no hará distinciones entre el Manager y el CEO. De aquí en 
adelante se hará mención del Manager haciendo referencia a la máxima autoridad de la 
º1J1anización, llámese Director General, Directivo o CEO. 
2 Entendiendo "deberes" como nosotros entendemos el concepto de compromiso. 
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manager incluye compromisos regulares en la organización - que 

ayudan a reforzar la identidad y cultura organizacional - como los 

rituales, ceremonias, negociaciones y el procesamiento de 

información "suave" que ayuda a mantener la relación de la 

organización con el medio externo. 

3. El manager siempre necesita más información, que puede 

proveer un sistema de información bien establecido. Pero, los 

managers recurren a medios verbales para obtener la información 

como el teléfono, juntas o en dado caso se llega a "valorar'' la 

información informal como el rumor o chisme. 

4. El Management es o se esta volviendo una ciencia y una 

profesión. Sin embargo, los "programas" del manager, esto es, su 

agenda, su proceso de información, sus decisiones, se quedan 

en su mente249
. 

Parte de las conclusiones de este estudio realizado por Mintzberg menciona 

que la tarea del manager es sumamente difícil. El manager esta 

sobresaturado con obligaciones; y sin embargo, no puede delegar las tareas 

tan fácilmente. Como resultado es forzado a realizar muchas tareas de 

manera superficial. De acuerdo al autor, el manager se caracteriza por ser 

breve, fragmentario y utilizar la comunicación verbal. 

Algo que es importante mencionar es que aunque el observar a los 

tomadores de decisiones puede proveer información importante, éstas 

observaciones no nos pueden llegar a explicar el por qué se llegan a tomar 

las decisiones como se realizan. De acuerdo a los autores - Rowe y 

Boulgarides- hay demasiadas variables involucradas que no son visibles en 

el proceso. 

Por lo mismo, el rol de un Directivo dentro de las empresas representa 

una función de trascendencia bastante complicada. A los Directivos 

generalmente se les conoce como aquellos que deben de hacer las 

249 lbíd., 50-55. La traducción y la paráfrasis son del autor. 
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estrategias de la corporación, por lo que casi siempre son los tomadores de 

decisiones, independientemente de que tenga que posteriormente ayudar a 

implementar las decisiones tomadas previamente o no. 

Tratar de tipificar el perfil del manager de una multinacional sería un 

error. El error sería mas grave ahora que se ha ido delineando un mercado 

global donde las características de los directivos se moldean día a día en una 

visión global de lo que debería ser un directivo de "talla internacional". 

Sin embargo, lo que si intentaré realizar, es delinear algunas de las 

características que tienen este tipo de personalidades, con la salvedad de los 

managers jóvenes, que son un nuevo tipo de Directores y que se han ido 

posicionando en las altas esferas de las organizaciones. Pero antes de 

delinear esas características, es pertinente hacer una aclaración respecto a 

los nuevos tipos de managers. No se pretende hacer un análisis del perfil de 

los Directivos jóvenes ya que las variables marcan fuertes diferencias entre 

los perfiles250
. En este caso solo me enfocaré en el perfil de aquellos en edad 

madura. Esto es, personas que ya lleven más de 15 años de experiencia en 

puestos directivos y que en general estén por encima de los 45 años de 

edad. De acuerdo a esta postura de Donaldson y Lorsch, el directivo tiene 

tres áreas principales de análisis: 

a) Motivación monetaria 

La creencia popular dice que todos los directivos son motivados 

principalmente por el dinero. Pero todos sabemos que esto no es verdad, hay 

casos que se pueden comprobar que no trabajan más fuerte para recibir 

más. Otros creen que el motivador financiero es importante, si y solo si, el 

empleado reconoce una conexión entre el fruto de su trabajo y la 

remuneración percibida. 

250 Esto presenta la oportunidad de realizar estudios en Directivos de menor edad, ya que es otro 
espectro del perfil. Sería interesante ver las fases que aparecerían en este tipo de manager ya que 
los países cada vez tienen a más personas de mayor rango organizacional con una menor edad 
cronológica. 
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En el caso de este estudio, lo que sorprende es que el factor financiero 

no sea un factor importante a la hora de tomar decisiones. Más aún, se 

encontró que la mayoría de estos directivos no se encontraban preocupados 

por el precio de la acción en el mercado. Lo que sí pudieron constatar fue 

que lo verdaderamente importante era una convicción genuina sobre la salud 

de la empresa en el largo-plazo. 

b) El impulso de sobresalir 

Por lo que se pudo observar, en el fondo los Directivos tienen un hondo 

deseo de destacarse, de hacer las cosas mejor que los otros. Aunque el 

entendimiento del concepto destacarse sea diferente para cada uno, lo que si 

queda claro es que tendría que ser aquello relacionado con ser el mejor en 

cuanto a lo que se demanda en dicho asunto, mientras que para otro podría 

ser el desempeño frente al competidor. Ya no es una ganancia personal 

financiera, sino una cuestión de desempeño y de destacarse delante de los 

otros. 

c) El impacto de la edad 

Parece ser que el deseo de sobresalir de los directivos va directamente 

relacionado con la edad. Esto es, el deseo competitivo de ganar el juego , no 

es el mismo a los treinta, donde los Directivos están luchando por alcanzar la 

cima de las organizaciones, que a los cincuenta o sesenta, que ya han 

alcanzado la cima de la organización, y de su carrera, y el juego de la 

competencia interna y externa ha terminado. 

Hasta los años 50's la mayoría de los teóricos de la personalidad creían 

que la personalidad individual estaba totalmente delineada para los años 

adolescentes o los años veintes de cada persona. Esta forma de ver las 

cosas era consistente con el punto de vista de Freud. Sin embargo, hubo 

teóricos como Erik Eriksson, que retaron esa postura. Él argumentó que el 

desarrollo de la personalidad es un proceso de vida, esto es, termina con la 
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muerte. Por ende, los adultos deberán de resolver una serie de dilemas 

éticos conforme van siendo mayores. 251 

Ahora, regresando a las características de los Directivos, de acuerdo a 

un análisis hecho por Frank Harrison en el año 2000 el manager está 

directamente relacionado con los siguientes elementos: 

• La toma de decisiones 

El enfoque de la toma de decisiones va a ser dado desde una 

orientación básica de comportamiento. El énfasis que se hace será dado 

de acuerdo a los valores del tomador de decisiones, así como las fuerzas 

psicológicas que lo forzan a seleccionar una alternativa particular de otras 

en un curso de acción. Este foco de comportamiento esta usualmente 

centrado en la propensión del tomador de decisiones hacia el aceptar o 

rechazar el riesgo así como la influencia del subconsciente en la elección 

de la decisión. Aunque importante por sí misma, el foco en 

comportamiento provee de una perspectiva de la toma de decisiones 

administrativa incompleta. 

• La organización 

El primer lugar donde se dará la o las decisiones será en la 

organización. Sin la organización no hay una toma de decisiones. Es la 

persecución de los propósitos organizacionales que provee la base del 

éxito en las decisiones tomadas. La toma de decisiones administrativas y 

la organización así coexisten en una relación recíproca. 

• El medio ambiente externo 

Los Directivos y las organizaciones constituyen un sub-sistema 

dentro del medio ambiente externo al cual pertenecen252
. El medio 

ambiente externo relevante de una organización está conformado por los 

251 Véase: Gordon Donaldson & Jay W. Lorsch, Decision making at the Top. (Basic Books, New 
York, 1983). 
252 Véase: Frank Harrison. The managerial decision making process. (Boston: Houghton Mifflin 
Company, 1999). 
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stakeholders que tienen un interés manifiesto en los resultados de la toma 

de decisiones hechas por los Directivos. La decisión administrativa 

empieza en un ambiente externo al descubrir una necesidad u 

oportunidad del cual se delimita un objetivo administrativo. Este objetivo 

administrativo inicia el proceso de toma de decisiones que si es exitoso, 

culmina en el logro del objetivo dentro de las limitaciones de tiempo y 

costo. Es la aceptación o rechazo de la decisión implementada que dará 

el éxito de la decisión. De esta forma, la toma de decisiones 

administrativas tiene su origen en el medio ambiente externo, que 

también sirve como base para su fin último. Claramente el medio 

ambiente externo es esencial para evaluar la toma de decisiones 

administrativa. 

• El resultado 

El resultado constituye el foco primordial de la decisión administrativa 

simplemente porque refleja las actitudes administrativas que 

prevalecieron cuando la administración tomo la decisión. El modo de 

pensar de los tomadores de decisiones determina si intentarán maximizar 

los resultados de una decisión determinada con el correspondiente riesgo 

de fracaso o simplemente se dedicarán a alcanzar el objetivo planteado a 

través de un proceso de acercamiento que conduzca al éxito de la 

decisión. En cualquier evento, las expectativas administrativas que 

tengan que ver con los resultados proveerán el mayor ímpetu para la 

decisión y de esta forma, constituir un foco primordial en la decisión 

administrativa253
. 

Aunado a lo anterior, en un estudio hecho por Donaldson y Lorsch donde 

se estipula que los CEO's son personas que usualmente trabajan de diez a 

doce horas diarias, se intentó hacer una descripción de este tipo de 

253 Véase: Frank Harrison & Pelletier, M.A. "The essence of management decision". Management 
Decision. Num. 38. (2000): 3 
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Directivos. De acuerdo a los autores, ellos realizaron una investigación de 

campo donde para poder hacer ese retrato analizaron dos tipos de 

descripciones. La primera que abarca su historia personal y profesional, así 

como su estatus actual (ej.: edad, situación familiar, ingreso). Y segundo, 

creando con esa información el conocimiento psicológico actual, así como las 

entrevistas que les hicieron particularmente a los personajes. Algo que es 

importante recalcar para efectos de esta investigación es que en el caso de 

Donaldson y Lorsch, ellos se enfocaron exclusivamente en los CEOs (Chief 

Executive Officer), ya que el razonamiento que siguieron es que ellos son los 

responsables de establecer los objetivos de la organizaciones para las que 

trabajan y pensar y tomar las decisiones para que éstos puedan ser 

alcanzados254
. 

La Demografía de los Directores corporativos de acuerdo al estudio 

realizado por Donaldson y Lorsch menciona que a pesar de que éstos tienen 

fuertes diferencias en cuanto a: diversidad de experiencia, marco 

educacional, lugar de nacimiento, rango considerable de diferencias étnicas, 

a que algunos no tienen educación formal, los 12 CEO's tuvieron tres 

elementos muy similares: el rango de edades gira está entre los 50's y 60's, 

todos excepto un caso han trabajo para su compañía casi veinte años, y 

finalmente, todos parecen estar bien remunerados, ya que algunos tiene 

inversiones personales en las compañías que dirigen. 

Ahora, en el pensamiento popular se dice que personas de esa edad, 

experiencia y riqueza son personas que ya no toman riesgos. Aunque 

sabemos que eso no necesariamente es cierto, lo que sí es parece ser una 

realidad es el hecho de que conforme las personas se van haciendo más 

adultas, se van acostumbrando más a una esfera de seguridad. 

En si la investigación hecha en 1983 por Donaldson y Lorsch, nos indica 

que los Directivos de las empresas, son aquellas personas que se 

encuentran entre los 50 y 60 años, quienes han pasado la mayor parte de su 

254 Véase: Donaldson, G.; Lorsch, J. W. Decision making at the Top. (New York, : Basic Books, lnc., 
Publishers, 1983), 15-16 
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carrera en la compania que liderean, con un ingreso típico inferior a 

$250,000 USD anuales y aunque no son los accionistas mayoritarios de la 

compañía, si poseen una parte importante de su capital personal. De esta 

forma, no es difícil imaginar por que la mayoría de este tipo de personas se 

encuentra comprometidos con sus compañías. Sin embargo, este tipo de 

información no nos puede explicar cuáles son las razones o fuerzas 

personales para diseñar las estrategias corporativas como lo hacen. Así para 

poder entender más de sus motivaciones personales al tomar decisiones, 

deberemos de complementar esta información con otros datos. 

En suma, una manera es a través de los psicólogos y la otra a través 

directivos mismos. Por lo que debido a razones obvias de información, 

trataremos de entender quienes son estas personas desde el punto de vista 

psicológico. 

De acuerdo a Paul E. Moody una de las teorías más interesantes 

relacionada con quienes toman decisiones dice que la preferencia de un 

individuo para asumir un riesgo es inversamente proporcional a la magnitud 

del compromiso, que involucra la decisión. Esto es, a grandes rasgos lo que 

el autor nos comenta es que al individuo promedio no le preocupa mucho 

tomar una decisión de alto riesgo cuando el compromiso es relativamente 

bajo, por lo que lo que el individuo no se involucra en un esfuerzo que le 

implique un alto compromiso, a menos que el riesgo sea relativamente bajo. 

Las personas arriesgadas son individuos que estarían dispuestos a contraer 

un compromiso mucho mayor con un riesgo más alto que el promedio de los 

individuos. Por otra parte, las personas que tienen aversión al riesgo son 

aquellas que más tímidas que las promedio, y aceptarán un compromiso 

importante solo cuando el riesgo se haya reducido en forma importante. 

Para el caso de la curva personal, en la cual se representa a la mayoría 

de las personas, se tiende a aceptar un riesgo alto en la medida que el 

compromiso es bajo, sin embargo, si el compromiso se incrementa hasta el 
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punto en que el individuo se vea amenazado, se busca reducir el riesgo lo 

más posible. 

En el caso de los Directivos de alto nivel, deben de estar acostumbrados 

a asumir mayores riesgos que un gerente de nivel más bajo, sin dejar de 

contemplar que sus decisiones generarán en el futuro (corto, mediano y largo 

plazo) un impacto sobre la compañía. No debemos de olvidar que las 

decisiones se toman en el presente y los resultados y/o consecuencias se 

generan posteriormente. 

Partiendo así de la base que cada Directivo tiene una personalidad 

diferente y un estilo de liderazgo y dirección diferente con experiencias y 

características únicas, la clave para encontrar la mejor curva riesgo

compromiso, - como lo menciona Moody - es seleccionar una en la cual no 

se tenga tanta aversión al riesgo que puedan perderse oportunidades, ni sea 

tan arriesgado que sus acciones se conviertan en un peligro en relación con 

su proporción de decisiones correctas frente a las equivocadas. 

2.9.1.1 La psicología del directivo 

Los tomadores de decisiones son elementos esenciales para 

asegurar que los resultados se logren. Sin embargo, para que los 

resultados se den se requiere del involucramiento de toda la 

organización, para que las decisiones sean implementadas 

correctamente. 

De acuerdo a esto, los tomadores de decisiones empiezan por 

identificar las metas y objetivos, Él o ella puede involucrar a otras 

personas en esta fase inicial. Los recursos que se necesitan deberán 

estar disponibles, para que el tomador de decisiones planee las acciones 

necesarias para lograr los objetivos. 

Acorde a los autores Rowe y Boulgarides, para entender a los 

tomadores de decisiones se tiene que partir de la premisa que los 

Directivos trabajan con otras personas para lograr los resultados 
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deseados. Así,° en un contexto organizacional, cada uno de los Directivos 

reacciona a cuatro fuerzas impulsoras, ilustradas en la figura siguiente. 

Estas fuerzas son: 

1. Fuerzas del medioambiente 

2. Fuerzas organizacionales 

3. Demandas de tarea 

4. Necesidades personales 

Necesidades 
personales 

... 
~ 

Fuerzas 
Medioambientales 

' , 

Manager 

H 

Demandas 
de tarea 

-,, 

Figura 10 Fuerzas impulsoras del manager 

Fuerzas 
organizacionales 

Fuente: Rowe, A.J.; Boulgarides, J.D. Nueva Jersey: Prentice Hall lnc. 1994: 5. 

A continuación se analizará brevemente cada una de estas fuerzas. 

1. Fuerzas del medioambiente: Podemos observar que en 

cualquier nivel de la organización hay relación con el medio 

ambiente externo. Esta interacción no es la misma para todas 

las organizaciones o individuos. Los ejecutivos de altos niveles 

en las organizaciones, pueden tener contacto con los 
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Stakeholders, incluyendo los directivos de gobierno, medios e 

instituciones financieras. 

Los individuos también funcionan como los sensores de la 

organización, detectando como las fuerzas del medio ambiente 

impactan la organización. Estas fuerzas incluyen al gobierno, la 

economía, competencia, clientes, y público en general. 

2. Fuerzas organizacionales: Las fuerzas organizacionales 

consisten en interacciones interpersonales que ocurren con 

otros mientras se trabaja en la organización. Estas describen la 

forma en la cual las personas tratan entre sí así como presiona 

por parte del grupo en el cual trabaja, Las habilidades 

interpersonales de los Directivos y la personalidad determinarán 

que tan bien ellos tratan con las fuerzas organizacionales. 

Cohesión, ansiedad, compromiso y e desempeño dependen de 

la habilidad del Directivo de interactuar efectivamente. 

3. Demandas de tarea: Se refiere a las habilidades requeridas, 

experiencia, conocimiento, y competencia técnica que se 

necesita para desarrollar la tarea efectivamente. Las funciones 

típicas de un Directivo son descritas como una serie de 

actividades relacionadas con una función específica. 

4. Necesidades personales: Este tipo de necesidades representan 

las presiones emocionales y psicológicas en un individuo. 

Reflejan la personalidad, valores y creencias, y tienen un efecto 

directo en las decisiones y elecciones que un Directivo hace. 

2.1 O Reflexiones Finales 

Así, a mi juicio, y a modo de cierre en este capítulo, es pertinente decir que la 

organización como sistema de toma de decisiones ha desarrollo una gran cantidad 

de conocimiento desde la distinción técnica. La racionalidad ha permitido 

desmenuzar un proceso que hasta hace pocos años se creía relativamente 
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sencillo ya que todos los seres humanos lo realizamos, sin embargo, al ir 

descomponiendo este en sus diferentes componentes se ha descubierto que sus 

fases son intrincadas y que realizar este ejercicio desde la organización no 

resuelve necesariamente todos los cabos sueltos. 

De esta forma, el enfoque económico-administrativo ha logrado que el 

comercio internacional, las grandes transacciones financieras y la consolidación 

de los negocios de las grandes corporaciones globales se sigan desarrollando 

como resultado del dominio y desarrollo en cuanto a la toma de decisiones 

respecta. Ya que la lógica actual del manager como idea predominante, parte del 

supuesto donde se debe maximizar las utilidades, y lo único que se ha estado 

haciendo es reproducir el modelo de pensamiento que indica que las 

organizaciones son solo vehículos para generar utilidad, ya que hasta todavía 

hace unos años, el concepto de viabilidad de la empresa255 a largo plazo estaba 

basado solamente en los factores económicos - de ahí el famoso artículo de 

Milton Friedman publicado en el New York Times en 1970, donde dice que las 

empresas tenían solo un objetivo: la maximización de las utilidades, solo ese 

objetivo deberían tener en mente y no aquello de la responsabilidad social-. 

Además de la consideración técnico administrativa, el pensamiento humanista 

señaló el distanciamiento entre la técnica y la dimensión humana. Heidegger 

señaló la objetivación del ente, que podemos ver realizada en el trabajo de la 

empresa, donde lo que se buscaba era que el hombre, llegara a alcanzar 

seguridad y certeza de las cosas. Esta época el autor alemán la denominaría 

como la modernidad. Aquella época en que se da la objetivación del mundo y la 

subjetivización del hombre. 

El autor de Ser y tiempo, nos refiere así a un momento donde se entraba a la 

época de la imagen del mundo, donde el cometido del saber consistía en poder 

acercarse a las cosas para apresarlas y así disponer de ellas a través de la 

representación, Representar entonces ya no era percibir lo que estaba presente; 

ya no era descubrirse ante, era - más bien- medir, contar, calcular, porque de esta 

255 Ya vimos en el capítulo anterior que el autor sostiene que las empresas son organizaciones 
vivas que se encuentran inmersas en un sistema interrelacionado con diferentes segmentos, los 
cuales en su conjunto todos conforman la sociedad. 
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manera así se podría percibir la certeza a priori, o sea, lo que se buscaba ya no 

era la percepción griega , sino más bien lo opuesto: aprehender y con-cebir. Re

presentar es ob-jetivar para dominar y domar y, en este sentido, unificar256
. 

En la modernidad se da la transformación de la esencia misma del hombre, ya 

que al quedar convertido en sujeto, se convierte en medida para medir y calcular 

todo lo que puede tenerse por cierto, por verdadero. Constante nos dirá, que así, 

de esta forma, la realidad convertida en resultado y la verdad configurada como 

certeza se funden en la época moderna, dando la idea de la realidad como lo 

cierto y lo cierto como real. De tal forma que la ciencia moderna, se convierte en 

un manipular e intervenir en la realidad. 

En este sentido, en Heidegger, la crisis del humanismo, tiene que ver con la 

técnica moderna, con la idea de Progreso. De esta forma, la crisis del humanismo 

esta relacionada con el proceso general de deshumanización que ha seguido la 

técnica y que comprende, por un lado, el eclipse de los ideales humanistas en 

favor de una formación del hombre basada en la ciencia y en las facultades 

racionales y, por otro, en el plano de la organización social y política, en donde se 

da un proceso de acentuada racionalización que deja entrever los rasgos de la 

sociedad de la "organización total"257
. Así, la técnica para el autor no es un 

acontecimiento que tenga lugar primariamente dentro del ámbito humano; es al 

revés ya que es precisamente el hombre quién es el directamente afectado por 

este pensamiento calculador y técnico, es la primera víctima el primer provocado y 

explotado por ella; la primer y fundamental "materia prima", la "mano de obra", es 

el pensamiento calculador que ha desplazado al pensamiento reflexivo. Por ello 

dijo Heidegger: "la técnica como forma suprema de conciencia racional y la 

ausencia de reflexión como incapacidad organizada, [ .. . ] son solidarias entre sí: 

son una y la misma cosa". 

Aquí advierto una observación, y coincido con el autor de la Selva Negra 

cuando dice que en la técnica el ser queda oculto. De esta forma, como primer 

punto a modo de conclusión y habiendo hecho una revisión en este capítulo, 

256 Véase: Alberto Constante. La mirada de Orfeo. (México, D.F,: Aquesta Terra, 1997), 72-74 
257 lbíd., 76. 
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estipulo que la toma de decisiones de ninguna manera puede realizarse 

exclusivamente de manera unilateral desde el enfoque técnico. Esto es, como se 

ha venido haciendo en las organizaciones desde la óptica del orden, la 

racionalidad, la técnica, la objetividad y el dominio. Seguir haciendo esto es - por 

decirlo así - antihumano. Es seguir pensando que la técnica resolverá todo como 

la "única realidad" olvidando así al ser, ese ser humano que tiene necesidades que 

no son pasajeras y aleatorias, La toma de decisiones al ser hecha por el ser 

humano como ser, ese ser que parece que ha olvidado su libertad, deberá 

necesariamente de ser hecha desde su humanidad, esto es, con un sentido ético. 

Si bien se revisó en este capítulo parte de la literatura, las tipologías no 

contemplan un cuarto paso258
, lo cual sería el impacto de una decisión a nivel 

interpersonal, social, comunitario, biológico y ético. Así, la toma de decisión 

generalmente, en la mayoría de las veces, afecta a más involucrados que los que 

solo toma en cuenta una empresa al estar realizando este ejercicio. 

Mi posición es que no podemos aceptar un proceso tan trascendente para las 

organizaciones, los managers y la sociedad civil, abstraído de su totalidad. El 

proceso de tomar una decisión no es una cuestión de método científico, no es solo 

de la técnica moderna. No podemos entender la toma de decisiones como solo 

una fórmula para elegir una respuesta, donde los directivos hacen análisis 

comparativos económicos, mercadológicos, financieros e industriales y sopesan 

los resultados y se abstraen del impacto total de la empresa. Es necesario tener 

una visión más amplia. Y aquí se podrían plantear una serie de preguntas que no 

necesariamente se habían planteado con anterioridad. Primero, ¿Qué se podría 

esperar de una corporación operando como parte de una sociedad civil sin tomarla 

en cuenta en sus decisiones internas - son éstas expectativas realistas, serían 

congruentes? Robinson y Rousseau (1994) parten de una premisa básica, una 

empresa es una comunidad, por lo tanto la sociedad es la suma total de las 

258 La mayoría de las tomas de decisiones se centran en tres factores principales: 
1) El contenido de la decisión 
2) La frecuencia en la toma de decisiones 
3) El resultado de la decisión 
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comunidades. Segundo, ¿Qué es lo que a las corporaciones les es requerido 

ofrecer a la sociedad, en un contexto político y social tan cambiante mas allá de 

los beneficios económicos y laborales que ofrece a sus empleados? Así la idea 

sería entonces, recuperar el problema del proceso de decisión como una 

integralidad. 

Segundo, si seguimos el razonamiento de Jean Paul Sartre259
, estaremos de 

acuerdo en que la existencia del hombre no se da per se, sino que la forma con 

sus elecciones, así existir es elegir, y si existir es elegir, esto necesariamente 

significa que las elecciones son provisionales, ya que de no serlo se interrumpiría 

el flujo de la vida. Por lo que esto necesariamente nos lleva a que si siempre hay 

un continuum de elecciones, esto significa que el hombre es libertad. Sartre dirá: 

"La Libertad es libertad de elegir, mas no libertad de no elegir"260
. Ergo, él 

concepto de decisión de una manera filosófica - más allá de todas las 

concepciones revisadas en la bibliografía del management- se debe de entender 

como aquel acto perpetuado por el ser humano, que conlleva una elección de 

varias posibilidades, que se le presentan por medio del uso de su juicio personal. 

Así entendamos a la decisión como elección o como solución de problemas - que 

no es lo mismo - necesariamente se tiene que realizar el acto a través de un 

ejercicio de juicio en el estricto sentido humano. Una decisión jamás estará 

completa si no existe el componente ético a la hora de elegir una posibilidad de 

acción. 

Tercero, la decisión se debe de entender como un proceso, esto es, a estas 

alturas del conocimiento es inaceptable tratar de entender a la decisión como un 

acto aislado que no lleve una serie de fases o pasos que se determine como 

proceso. Así sea de manera individual, grupal, organizacional o 

metaorganizacional, la toma de decisiones se entenderá como aquel proceso en el 

cuál se lleva a cabo un acto de elección por medio del juicio del ser humano. Las 

decisiones nunca serán fin en sí mismas, sino las bases para alcanzar los 

objetivos deseados. 

259 Véase: Jean Paul Sartre, El existencialismo es un humanismo. (Barcelona, España: Editorial 
Edhasa, 1999). 
260 Véase: Jean Paul Sartre. El ser y la nada (Buenos Aires, Argentina: Losada, 2005): 626 
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Cuarto, si partimos de la base que el manager - o Directivo - es aquella 

persona que se gerencia a sí mismo, que determina a cierto nivel en la 

organización qué hacer y cómo hacerlo, es responsable de un sinnúmero de 

actividades y elecciones, esto indica que es aquella persona que constantemente 

tiene que esta tomando decisiones con un cierto grado de impacto en la 

organización. El tipo de toma de decisiones que más prevalece - por lo menos en 

la región latinoamericana y a pesar de que Herbert Simón nos demostró en sus 

diferentes investigaciones que la decisión tomada desde el individuo siempre se 

hará desde una "racionalidad limitada", teniendo estrategias parciales y con la 

posibilidad de que se usen modelos inadecuados por el contexto de la situación, 

sabemos que en el tipo de cultura organizacional de las medianas y pequeñas 

empresas de México (PYMES - Micro PYMES) -, es el modelo de toma de 

decisiones individual. En esta tesis el planteamiento es que el CEO o Director 

General de la empresa tomará la decisión de forma individual a la hora de elegir, y 

esto obedece a que - en los países Latinoamericanos y entre ellos México - hay una 

fuerte tradición empresarial donde la jerarquía juega un rol fundamental en la 

operación real de las empresas. Y aún a pesar de que en las empresas se trabaja ya 

con equipos de alto rendimiento o equipos autodirigidos, partimos de la base que la 

manera más importante de tomar decisiones a nivel gerencial sigue siendo de forma 

individual. Esto no deja descartado el hecho de que a niveles de gerencia media las 

decisiones que se toman de manera grupal u organizacional no se respeten, la 

postura aquí es que al final, las decisiones más importantes en la alta gerencia siguen 

siendo responsabilidad de la cabeza de la organización, y eso, solo recae en una 

persona: el CEO o Director General. 

Por lo mismo, se recomienda de manera especial seguir haciendo 

investigaciones en la relación que mantiene un individuo con el resto de la 

organización y profundizar más en el grado de control que ejerce una organización 

en las decisiones individuales. Se visualiza claramente la posibilidad de realizar 

estudios posteriores - ya que no son el motivo de esta tesis - sobre los tipos de 

directivos mexicanos en empresas mexicanas y transnacionales y evaluar el 

proceso de toma de decisiones que realizan en la actualidad, con el fin de poder 
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analizar la situación actual y evaluar si puede haber un modelo que proponga 

mejoras o hay que hacer uno nuevo conforme a los resultados arrojados por la 

investigación. 

Una vez criticado el aspecto técnico de la toma de decisiones, pasemos a 

revisar el aspecto humano, dónde podremos ver que la toma de decisiones nunca 

podrá estar completa si se deja de lado el aspecto ético de los seres humanos. 
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Apelamos como seres humanos a otros seres humanos. 

Recordad vuestra humanidad y olvidad todo lo demás. 

Si podéis actuar de esta manera, el camino está abierto para una nueva 

sociedad. Si no es así, afrontáis el riesgo de la muerte universal 

Bertrand Russell 

Es sólo en nuestras decisiones que somos importantes 

Jean-Paul Sartre 

3. LA ORGANIZACIÓN COMO ORGANISMO ÉTICO 

Para poder analizar a la organización como un organismo ético, es primordial 

retomar el concepto de la organización visto como un ser vivo. Gareth Margan, -

como se mencionó en el primer capítulo en el apartado 1.4.1- nos ofrece en su 

obra la herramienta de la metáfora261
. Ésta herramienta nos sirve para generar 

imágenes de la organización las cuáles nos permitirán revisar, diferentes 

perspectivas que de otra forma, es complicado que las visualicemos en primera 

instancia. Así, la metáfora nos ayuda a entender a las organizaciones como 

clusters interconectados, donde las organizaciones ponen especial atención en los 

medios ambientes externos, y han identificado la supervivencia y la evolución 

como uno de sus principales preocupaciones, por lo que lograr congruencia con el 

medio ambiente se ha vuelto una tarea principal para los managers de las 

empresas. 

La organización al emular a un organismo se tiene que adaptar, evolucionar y 

cuidar, ya que hay una gran cantidad de cambios en el ambiente externo que 

pueden contaminar sus subsistemas y hacerla "enfermar". Como un ente 

biológico, la organización tiene sub-sistemas de defensas, que mantienen al 

261 Cfr. Gareth Margan. lmages of organization. (San Francisco: Berett-Koehler Publishers lnc., 
1998). 
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organismo integral saludable para que pueda realizar su función integral ya que no 

tener sub sistemas saludables genera a la larga un ente debilitado y enfermo que 

no podrá cumplir con sus cometidos. 

Este capítulo tiene como principal objetivo entender a la organización como un 

organismo necesariamente ético, y para poder hacer esto, hay que revisar lo qué 

es la ética de empresa, saber qué se ha entendido por esto y cómo funciona 

actualmente. Revisaremos por qué la idea de organismo ético es imprescindible 

para la empresa, y porqué no se puede hablar en estos tiempos de empresa sin 

tener que mencionar lo moral en su actuar. 

Como segundo objetivo, es indispensable revisar el estatus moral de la 

empresa. Necesitaremos revisar la distinción entre lo moral a nivel individual y a 

nivel organización. Al empezar a discutir sobre el concepto de agencia moral se 

analizará si la empresa tiene responsabilidad moral o no, y si se le puede imputar 

responsabilidad para con la sociedad, empleados, clientes, accionistas. 

En tercer lugar, el concepto de agencia colectiva para la empresa. En este 

apartado analizaremos a la empresa como un agente moral. Aquí revisaremos uno 

de los más importantes temas de la ética en las organizaciones. La 

responsabilidad moral que tiene la organización y como se distribuye ésta 

responsabilidad. Aquí nos referiremos a la pregunta que varios autores se han 

hecho: ¿Será que la responsabilidad se le adjudica a la empresa como tal? o ¿se 

distribuye entre las personas que conforman la colectividad? 

En cuarto lugar, se analizará el proceso de toma de decisiones éticas y las 

implicaciones que tiene esto para el tomador de decisiones: el manager. Así como 

revisar las perspectivas filosóficas actuales. Esto es, el análisis de la filosofía 

moral y las aplicaciones prácticas que se han dado en los últimos tiempos sobre el 

proceso de toma de decisiones éticas. Si entendemos que las formas de tomar 

decisiones son propuestas de administración de la decisión o sea formas de 

administrar lo moral en la organización. Comprenderemos que mejorar la 

administración es mejorar la toma de decisiones, donde los modelos de 

administración moral son modelos de administración de la decisión 
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Y en quinto lugar, se revisará lo que se conoce como la asesoría ética y se 

planteará una propuesta de toma de decisiones como una aplicación para los 

directivos mexicanos. 

3.1 ¿Qué es ética de empresa? 

3.1.1. Importancia de la ética 

La tarea de definir la ética, en ningún momento se ha considerado 

sencilla. Un saber que por si mismo es teoría y debe de terminar en praxis. 

Sin embargo, al hablar de ética en general es de vital importancia que se 

aclare lo que se entenderá en este documento por el concepto y sus diversas 

aplicaciones. 

Etxeberria262 nos dirá que para poder tratar de aproximarnos al concepto 

de ética es imprescindible entender que la condición humana siempre ha 

implicado el hecho moral. Al tener el ser humano instintos y siendo por 

definición un ser cultural, éste se ha tenido que plantear cómo orientar sus 

deseos y cómo armonizar su convivencia. Y ha encontrado que deberá de 

ser a través de bienes, ideales y valores por un lado, y normas y deberes por 

otro, esto es lo que define el hecho moral. 

El autor español nos indica que estos objetivos de realización y convivencia 

parten del hecho que el hombre nunca ha respondido desde su individualidad 

aislada, sino en grupos en los que se generaban modos colectivos de 

respuesta. Así, el hecho moral, ligado a la dimensión moral del ser humano, 

toma la forma de un ethos colectivo. Un ethos colectivo ideal, que empujó a 

construir el ethos o carácter moral de los individuos en consonancia con el 

colectivo. Así, ese ethos tenía una concreción totalizante, por lo que las 

perspectiva moral era complicada ya que en ésta había inmersa las 

perspectivas religiosas, jurídicas y políticas, por lo que con el paso de la 

historia hubo que hacer separaciones precisas, que nos llevaron a entender 

262 Véase: Xabier Etxeberría. Temas básicos. ttica de las profesiones. (Bilbao: Desclée De 
Brouwer, S.A., 2002). 
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una ética filosófica como un proceso combinado de reflexión sobre el hecho 

moral de una manera en sensu stricto respecto a otros componentes de esa 

visión totalizante. 

Al decir que la ética esta en el terreno de lo moral, sabemos que se ocupa 

de estudiar las acciones de los seres humanos, buscando siempre el bien 

actuar. Y es en el actuar de las personas que se puede ver su característica 

diferencial: la libertad263
. Por lo que partiré del presupuesto básico que 

argumenta que los seres humanos actúan libremente, ya que las acciones 

humanas se realizan siempre en ciertas condiciones, por lo que se consideran 

condicionadas aunque no determinadas264
. 

3.1.2. Ética de empresa 

Una de las tareas de la ética aplicada tiene que ver con la actividad 

profesional y la autonomía de las personas implicadas. Así como definir los 

principios y normas por los que debe regirse la profesión. Como pruebas 

fehacientes hay un sinnúmero de publicaciones que hablan al respecto, así 

como cátedras, asociaciones, estudios, simposio, conferencias y cursos 

asignados a los programas de estudios, que han atraído la atención de los más 

destacados estudiosos de diversas áreas de estudio como filosofía, 

humanidades y las ciencias sociales en general. 

De ahí, que la ética de empresa se tornará especialmente importante no 

solo para los trabajadores, sino para todos aquellos que pertenezcan a 

263 Uno de los supuestos elementales de la ética como campo de estudio de la filosofla es que los 
seres humanos somos libres. La libertad esta a su vez fundamentada en tener la posibilidad de 
elección, lo cual se encuentra en todas las grandes tradiciones éticas de occidente. Hay dos 
grandes tradiciones que hacen el análisis a nivel de libertad individual, entendiéndose ésta como 
"libre arbitrio". Una es la teleológica (desde Aristóteles y Aquino); y la tradición kantiana (Crítica de 
la razón práctica) y en otro sentido - el individuo en la sociedad - el liberalismo clásico de Stuart 
Mill en su obra Sobre la libertad. Tomado del documento de trabajo realizado por Alberto 
Hernández B. E:tica institucional. Mapa de ruta e intersecciones. Tecnológico de Monterrey -
Campus Ciudad de México. 2009.; La libertad aparece como la cualidad fundamental del ser 
humano, con la que se encarga y se responsabiliza de realizar su propio destino. Véase: García, 
O.E. ; Traslosheros, J.E. E:tica, Persona y sociedad. (México, D.F., México: Porrúa, 2007), 80 
264 Idea parafraseada por el autor de A. Hernández. Op. Cit. 2009. 
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organizaciones y la sociedad en general, ya que lo que se busca es que la 

conducta de sus integrantes representen los ideales de nuestro tiempo265
. 

El autor José Félix Lozano lo dirá de la siguiente forma: "Desde que en los 

años setenta la ética de la empresa empezara a desarrollarse como una de las 

éticas aplicadas más prometedoras, ... comenzó a perfilarse el problema de 

conjugar en ella la reflexión teórica y las propuestas para la vida corriente ... "266
. 

Así, la preocupación por tener una ética en las organizaciones es un 

fenómeno relativamente nuevo que se originó en América del Norte en los 

años 70's, alcanzando relevancia en Europa a principios de los ao·s y 

extendiéndose al Pacífico, América Latina y otras regiones en la década de los 

90. 

Debido a esto, el tema de la ética de los negocios se ha reconocido a nivel 

mundial, y algunas de las razones para el nacimiento de este tema - entre 

otras -- son una combinación situaciones y necesidades que han sido unidas 

para reconstruir el tejido social, así, la necesidad de recuperar la confianza en 

la empresa, la figura de sus directivos como figuras morales, el visualizar la 

concepción de la empresa desde otra postura, ha hecho que los conceptos de 

"empresa" y "ética" se hayan vinculado cada vez más. 

De esta forma, factores claves en la ética y el buen funcionamiento de las 

empresas es la reputación y la confianza ya que son el cimiento que hace 

posible una relación laboral, ya que si la organización cumple con lo que 

promete a empleados, clientes y proveedores; no solo estará ganando la 

confianza de estos; sino que medios de comunicación, gobierno y personas en 

general pueden darse cuenta de esto, generándose por ende un ambiente de 

trabajo sano, donde las personas pueden hablar sobre lo que les molesta y 

donde estén informados de lo que sucede en la organización, evitando 

especulaciones y conflictos que solo causan pérdida de confianza y problemas 

que dañan al negocio. 

265 Véase: Adela Cortina. ~tica de la Empresa. (Madrid: Editorial Trotta, 1994) 
266 Véase: José Félix Lozano A., Códigos éticos para el mundo empresarial. (Madrid: Edit. Trotta. 
2004), 13. 
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El estudio de la "Ética de empresa" cuenta con diversas corrientes que se 

han desarrollado a lo largo de los años y que han dado su visión de lo que el 

concepto significa. Por lo que es relevante revisar algunas definiciones para 

posteriormente tomar una postura sobre el tema. Así, de acuerdo al autor 

Josep M. Lozano la ética de empresa se puede entender como una reflexión 

ética sobre el sistema económico, sobre las empresas y las organizaciones y 

sobre las actuaciones de los individuos en sus roles profesionales y sus 

funciones institucionales267
. Definición en la cual podemos ver que claramente 

se hace una distinción entre el sistema económico como parte fundamental de 

la empresa y las actuaciones de los individuos como entes particulares. 

La tarea básica de la ética empresarial consiste en ocuparse de las 

condiciones de posibilidad de la credibilidad social de la empresa y, por tanto, 

de la confianza depositada en la empresa por parte de todos aquellos grupos 

que forman parte o están afectados por su actividad sostendrá Domingo 

García-Marzá268
. 

Bajo estas definiciones se pueden hacer algunas interpretaciones que se 

han desarrollado a lo largo de los años, de las cuales en este momento 

conviene destacar las siguientes: 

..,. La ética económica donde se hace referencia al análisis ético de los 

sistemas económicos y de forma especial a la moralidad de las estructuras 

y mecanismos de mercado269
. Esto es, las relaciones entre ética y 

economía y la reflexión ética sobre los diversos sistemas económicos y el 

capitalismo. 

.... La ética de la empresa y las organizaciones donde se hace el análisis ético 

de las actuaciones de las empresas en el seno del sistema capitalista270
. El 

centro de este análisis es la legitimación de las acciones empresariales en 

el marco de la libertad de mercado. En este ámbito tiene un punto central la 

toma de decisiones. 

267 Véase: Josep. M. Lozano. Ética y Empresa. (Madrid: Edit. Trotta, 1999), 45. 
268 Véase: Domingo García-Marzá. Ética Empresarial. Del diálogo a la confianza. (Madrid: Ed. 
Trotta, 2004), 23. 
269 lbid., 24. 
270 lbid., 25. 
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._ La ética de los individuos que trabaian en las organizaciones se centra en el 

análisis ético de las relaciones y actuaciones individuales dentro de la 

organización271
. Conforme a Enderle esto significa, lo que las personas -

de acuerdo a su rol o función, empleado, directivo, inversionistas, 

consumidor, etc. - deben hacer para asumir su responsabilidad ética. 

Hay, pues, un problema de "imagen" de las empresas y de las personas de 

empresa. Esto ha hecho reaccionar a no pocos ejecutivos que se dan cuenta 

de que la empresa está inmersa en la sociedad y no puede ignorar sus 

demandas. Por lo mismo, es incuestionable el hecho de que las empresas en 

nuestro tiempo deban tener un enfoque ético en su ser y su hacer cotidiano. 

Por lo que en este documento entenderemos a la ética de empresa por el 

análisis ético de las actuaciones de las empresas, donde a la vez se hace una 

reflexión del comportamiento individual y de sus relaciones, buscando dar a 

sus miembros un mundo de sentido, que les propone identidad, sentido de 

pertenencia y valores compartidos. 

3.1.3. Algunas perspectivas teóricas que compiten en la discusión: ética y 

psicología 

El área de ética de los negocios es un tema que ha confrontado a la mayoría 

de los líderes empresariales, donde gran parte de los dilemas éticos que se han 

visto hasta el momento, derivan del conflicto percibido entre los objetivos 

tradicionales de las empresas, - maximizar sus utilidades - y el deseo de 

incrementar el bienestar social. 

Por lo mismo, hay quienes sostienen que la complejidad del entorno de los 

negocios complica el desarrollo y la implementación de soluciones en los asuntos 

éticos que enfrenta la industria. Y eso propicia que los escándalos en las 

empresas se sigan dando. 

271 lbid. 
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Y si nos fijamos hay autores como Dean Bartlett272
, que sostienen que existe 

un hueco entre la teoría y la práctica en el área de negocios, y que ésta se puede 

solucionar a través del desarrollo de un modelo teórico coherente, revisando y 

criticando la literatura sobre la toma de decisiones éticas e integrándola con la 

literatura que analiza los valores en el trabajo y el razonamiento moral. 

Se ha argumentado que el área de ética de negocios, como disciplina 

académica ha fallado en reconocer la complejidad y desorden de las prácticas 

administrativas reales y ha adoptado métodos insuficientes de investigación y 

modelos teóricos y conceptuales inadecuados273
. La mayoría de la literatura que 

se inicio sobre el tema de la ética para los negocios lo empezaron haciendo áreas 

como mercadotecnia, administración de empresas, y otras antes que la propia 

ética o la filosofía como área directamente ligada con esta temática. 

A raíz de lo mencionado se estipula que los dos enfoques dominantes son la 

filosofía moral y la psicología del desarrollo moral, sin embargo, estos enfoques 

son de valor limitado cuando se trata de aplicar la teoría ética a las situaciones de 

la vida real. Por lo que, para efectos de esta investigación se dividirá la literatura 

existente en tres grandes apartados: 1) Teorías filosóficas sobre la ética; 

2) Desarrollo cognitivo moral y; 3) valores en el trabajo, razonamiento moral y 

toma de decisiones éticas274
• 

De cualquier manera, hay varios autores que coinciden en que mucha de la 

literatura ha enfatizado incorrectamente las teorías filosóficas y que los esfuerzos 

de investigación deberían de enfocarse mejor en los aspectos psicológicos de la 

ética de negocios, como las intenciones de comportamiento y las creencias que le 

dan forma a esas intenciones. De ahí que presentaré algunas perspectivas 

teóricas que he tomado en cuenta para el desarrollo de esta investigación, dando 

272 Véase: Dean Bartlett, "Management and business ethics: A critique and integration of Ethical 
Decision Making Models". British Journal of Management. 14. (2003). 223-235. 
273 Véase: Norman Bowie, "Business Ethics, Philosophy, and the Next 25 Years", Business Ethics 
Quarterly, 10(1 ), (2000). 7-20.; 
274 Estos tres grandes apartados son retomados de: Dean Bartlett, "Management and business 
ethics: A critique and integration of Ethical Decision Making Models". British Joumal of 
Management., (2003): 223- 235. 
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cuenta así de que aquí que puede haber otras inspiradas en otras tradiciones 

filosóficas. 

3.1.4. Teorías filosóficas contemporáneas 

La teoría ética generalmente está basada en filosofía moral y puede ser 

clasificada en diferentes tipos de dimensiones, sin embargo, hay varios tipos 

"básicos" de filosofía moral que se usan en ética de negocios, como 

utilitarismo, egoísmo, deontología, derechos y relativismo, etc. La mayoría de 

los diferentes enfoques pueden ser considerados de dos tipos: aquellos que 

se orientan al resultado de la situación (punto de vista consecuencialista) o 

aquellos que se orientan en el medio a utilizar para obtener el resultado (no

consecuencialista). 

Los ejemplos de estos dos tipos podrían ser: 

a) Filosofías Consecuencialistas o Teleológicas - el enfoque utilitarista, y 

se centra en las consecuencias de las acciones o en que las 

decisiones tomadas por los individuos sean los correctas. 

b) Filosofía No-consecuencialistas o Deontológico - que es el enfoque 

utilizado por Emmanuel Kant. Este enfoque se concentra en que los 

medios utilizados sean los correctos para que el cumplimiento del 

objetivo se de dentro de los estándares éticos. 

Sin embargo, en lo que concierne al tema de ética de empresa, las 

discusiones actuales giran en torno a los siguientes puntos: 

3.1.4.1. Adela Cortina como continuadora de Apel 

Adela Cortina ha sido una de las más fieles seguidoras de la 

ética discursiva, que esta fundamentado en su marco teórico por 

Kant, Hegel, Habermas y Apel. Ella, sostendrá junto con Apel y 

Habermas la necesidad del ámbito práctico, el carácter universal de 
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la ética, la presentación de un procedimiento legitimador de las 

normas y la fundamentación de la universalización de las normas 

correctas mediante el diálogo. Pero a pesar de que Cortina esta a 

favor de la ética discursiva, ella indica que si no se completa ésta con 

la teoría de los derechos humanos y una ética de actitudes y 

virtudes, existe el peligro de que se disuelva el fenómeno moral en sí. 

Ella sustenta esto en que el derecho a la participación no puede 

atribuirse sin más solamente a la racionalidad, existe una razón 

histórica275
. Cortina sostiene que se han de tener en cuenta las 

razones históricas y culturales cuando se inicia el discurso, y no sólo 

las puramente racionales. 

Otra preocupación de la autora en cuanto a la ética discursiva es 

que ésta - como legitimador de las normas morales - funcione como 

apariencia de un principio de legitimación de las decisiones políticas. 

Aquí el peligro es que la voluntad y los juicios morales carguen con el 

lastre de las realizaciones de la vida política vigente. Por lo mismo, 

es preciso decir que en lo que respecta a la voluntad moral no es tan 

importante guiarse por el consenso que culmina, sino por el proceder 

dialógico: cultivar la actitud dialógica de quien está interesado en 

conocer los intereses de los afectados por una norma, escuchar sus 

argumentos, exponer los propios y no dejarse convencer por 

intereses particulares, sino sólo por los generalizables276
. 

De acuerdo a la autora, la ética discursiva pueda caer en un 

idealismo, en el sentido de considerar sólo la dimensión racional del 

hombre y olvidar el tipo de virtudes que se predisponen a actuar de 

acuerdo a ellas. La autora comenta que si no se percibe un valor, no 

hay motivo por el cual el individuo deba seguir un principio. Y señala 

que si la ética discursiva se ha ocupado de algo parecido a una 

virtud, ha sido la de la formación democrática de la voluntad. Cortina 

275 Tanto en Kant como en la ética discursiva se descubre la conciencia moral en una época 
determinada, expresada en conciencia o lenguaje. 
276 Véase: Cortina, A. Ética sin moral. (Editorial Tecnos, Madrid, 1990). 164 
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considera un error el eliminar la dimensión del querer y por tanto de 

la virtud, por lo que es necesaria una doctrina de la virtud elaborada 

desde aquello que los hombres consideran como valioso. 

3.1.4.2. Freeman y la visión kantiana 

La teoría de los stakeholders se puede entender como gestión277
, 

de tal forma que refleja y dirige la manera como los managers operan 

en las empresas. Así, esta teoría esta articulada en dos preguntas 

fundamentales. Primero, ¿Cuál es el propósito de la empresa? Lo 

cual anima a los managers a articular el sentido de valor que han 

creado, y lo que reúne a los stakeholders en esa empresa. Segundo, 

¿Qué responsabilidad tiene la administración hacia los stakeholders? 

Esto de alguna manera "obliga" a los managers a articular una 

estrategia de cómo quieren hacer negocio, específicamente, que tipo 

de relaciones quieren y necesitan crear con los stakeholders para 

lograr los objetivos278
. 

Así, la teoría de la responsabilidad de empresa oscila entre dos 

extremos. (a) el que se reduce a la consecución de los beneficios 

(máximos) para sus accionistas - Milton Friedman en 1970 -, y otro 

(b) que habla de la ampliación de esa responsabilidad a todos 

aquellos agentes que tengan relación con la empresa (stakeholders), 

desde los accionistas (stockholders) hasta la comunidad local, la 

sociedad en general, clientes, proveedores, sindicatos, grupos de 

interés, competidores y otros partícipes. De esta forma, la teoría de 

los stakeholders se ha presentado tanto en el marco de las teorías de 

la organización, como en el marco de la ética de empresa279
, como 

277 Ya se había aclarado que gestión es lo más parecido a la palabra en inglés manager. Así, lo 
~ue quiere decir esta frase, es que la teoría de los stakeholders se gestiona. 
2 8 Freeman, RE. "The politics of stakeholder theory". Business Ethics Quarterty. Vol. 4, 4. 1995, 
409-421. 
279 Véase: Carroll, A. Business and society. Cincinnati, South Western. 1989. 
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una superación de la teoría neoclásica que identifica la maximización 

del beneficio con el objetivo de la empresa. Por lo que Goodpaster 

habla de tres niveles en dicha teoría: 1) el estratégico, que aconseja 

"tener en cuenta" los intereses de los implicados (no propietarios) 

como medio para conseguir los objetivos (económicos) de la 

empresa, pero sin contenido moral; 2) el multifiduciario, que, ya en el 

plano moral, atribuye una responsabilidad fiduciaria a los directivos 

de la empresa frente a todos los stakeholders, propietarios o no, en 

igualdad de condiciones, y 3) "Nueva síntesis", que distingue entre 

unas obligaciones fiduciarias frente a los propietarios y otras no 

fiduciarias y restringidas frente a los demás implicados280 

Pero, ¿Quiénes son los stakeholders? De acuerdo con Freeman, 

son "cualquier grupo o individuo que puede afectar o ser afectado por 

la consecución de los objetivos de la empresa"281
. 

Por la relevancia de este punto en términos de trascendencia de 

la empresa en el mercado, hay que analizar este modelo desde 

diversas perspectivas. Así, podemos ver que el modelo de los 

stakeholders puede ser analizado de tres formas: 

descriptivo/empírico, instrumental y normativo282
. 

Descriptivo/empírico 

La teoría se usa para describir y algunas veces para explicar, en 

específico características y comportamientos. En este caso la teoría 

de los stakeholders se han usado para describir (a) la naturaleza de 

280 La palabra stakeholder apareció por primera vez en 1963 en un memorándum interno del 
Stanford Research lnstitute. Desde entonces se ha incorporado a nuestro vocabulario común como 
un concepto de la comunidad empresarial. Los teóricos de los stakeholders proponen un cambio, 
en la definición básica de las empresas modernas, pasando de la perspectiva de los accionistas -
stockholders - a la perspectiva de los stakeholders. Véase: Antonio Argandoña, "La teoría de los 
stakeholders y el bien común". Documento de investigación No. 355. División de investigación, 
IESE. Universidad de Navarra. 1998. 
281 Véase: Wang, J. ; Dewhirst, H.D. "Boards of directors and stakeholder orientation". Journal of 
Business Ethics, 11, 1992. 115. 
282 Véase: Thomas Donaldson; Preston, LE. "The stakeholder theory of the corporation: concepts, 
evidence, and implications". Academy of Management Review. Vol. 20, 1. 1995, 65-91. 
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la empresa283
, (b) la manera en que los managers piensan sobre la 

gestión284
, (c) como los miembros del consejo piensan sobre el 

interés de distritos electorales corporativos285, y (d) como algunas 

corporaciones son actualmente administradas286
. Su objetivo es 

construir un mapa lo más acertado posible de los grupos de intereses 

y de sus interrelaciones, así como de su poder o capacidad para 

defender sus intereses e influir en la toma de decisiones de la 

empresa. 

Instrumental 

La teoría en conjunto con los datos empírico/descriptivos, son 

usados para identificar conexiones, o la ausencia de ellas, entre los 

stakeholders y el logro de los objetivos tradicionales corporativos 

(crecimiento, rentabilidad). Es la encargada de definir la posición que 

tiene la empresa con cada uno de sus grupos de intereses. En este 

nivel se trata de explicitar esta relación instrumental y definir las 

estrategias a seguir tanto para definir qué grupos son decisivos como 

para priorizar la satisfacción posible de los intereses en juego287
. 

283 Véase: Brenner, S.N.; Cochran, P. The stakeholder theory of the firm: lmplications far business 
and society theory and research. Paper presented at the annual meeting of the lnternational 
Association for Business and Society, Sundance. UT. 1991 . 
284Brenner, S.N.; Molander, E.A. "Is the ethics of business changing? Harvard Business Review. 
58, 1977. 
285 Véase: Wang, J.; Dewhirst, H.D. "Boards of directors and stakeholder orientation". Journal of 
Business Ethics, 11, 1992. 
286 Véase: Clarkson, M. B. E. "Defining, evaluating, and managing corporate social perfonnance: A 
stakeholder management model". In J. E. Post (Ed.), Research in corporate social performance and 
policy. Greenwich, CT: JAI Press. (1991); Halal, W.E. "The new management: Business and social 
institutions in the information age. Business in the Contemporary World, 2, (1990): 41-54.; Kreiner, 
P.; Bambri, A. "lnfluence and information in organization-stakeholder relationships. In J. E. Post 
(Ed.), Research in corporate socíal performance and polícy, vol 12. 3-36. Greenwich, CT: JAI Press. 
~1991 ). 

87 Véase: Domingo García-Marza. ~tica Empresarial. Del diálogo a la confianza. Madrid: Trotta, 
2004. 195. 
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Normativa 

La teoría es utilizada para interpretar la función de la corporación, 

incluidas la identificación de las guías filosóficas o morales para la 

operación y gestión de las empresas. Las preocupaciones 

normativas han dominado la teoría clásica de los stakeholders desde 

el principio y esta tradición se ha continuado en casi todas las 

versiones recientes288
. 

Aunque los análisis instrumental y normativo son "prescriptivos" 

(pueden expresar o implicar opciones apropiadas por parte de los 

tomadores de decisiones), se sustentan de diferentes bases. Una 

característica principal de la literatura de los stakeholders es que los 

tres enfoques son usualmente combinados. Así, la tentación de 

lograr una teoría de las tres - o por lo menos de deslizarse fácilmente 

de una teoría a otra - es fuerte. 

Los tres tipos de teoría también se pueden encontrar en el 

trabajo de Freeman, quien es reconocido como el que más ha 

contribuido al conocimiento de esta postura289
. 

Aquí tenemos que aclarar que precisamente esas bases 

normativas, están tomadas de una vieja tradición filosófica moral, la 

tradición kantiana290
. 

288 Véase: Carroll, A.B. Business and Society: Ethics and stakeholder management. Cincinnati, OH: 
South Western. 1989.; Kuhn, J.W.; Shriver, D.W., Jr. Beyond success: Corporations and theircritics 
in 1990's. New York: Oxford University Press. 1991.; Marcus, A.A. Business and society: Ethics, 
~overnment and the world economy. Homewood, 11. lrwin. 1993. 

89 De acuerdo al autor todo deviene del cambio. Por lo que, para 1984 él trabajaba las bases 
instrumentales de la teoría, buscando encontrar la lógica del concepto en términos prácticos. Ésta 
búsqueda se refleja en la extensa discusión que Freeman tuvo sobre la implementación de las 
técnicas de gestión en los stakeholders, reflejados en su tratado de 1984 y otros documentos 
posteriores. En un trabajo posterior, Evan y Freeman (1988) justificó la teoría de los stakeholders 
sobre bases normativas, especificamente su poder para satisfacer los derechos morales de los 
individuos. Véase: Robert Freeman & Donald Gilbert, Jr. Managing stakeholder relationships. En S. 
P. Sethi & C.M. Falbe (Eds.), Business and society. Lexington, MA: Lexington Books. 1967; Véase: 
Robert Freeman & Donald Reed, D.L. Stockholders and stakeholders: A new perspective on 
corporate governance. California Management Review. 25, 3. 88-106. 1983. 
290 La tradición kantiana es aquella que entiende el juicio moral como la habilidad de la persona de 
determinar los motivos que lleven a los resultados generados por una acción, donde la libertad es 
un valor fundamental. De esta forma, esta teoría dice que la ética provee un marco racional de 
principios y reglas que controlan y guían a todas las personas. Las obligaciones morales están 
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En el mundo de las empresas y el contexto de los stakeholders el 

principio utilizado es el del respeto por las personas, el factum de 

Kant. El principio de respeto hacia otras personas reconoce que la 

persona es un agente moral independiente que tiene sus propios 

deseos y la libertad de actuar para cumplirlos plenamente. Ahora, si 

este principio se extrapola a las empresas, éstas no podrán tratar a 

sus empleados, clientes, proveedores - stakeholders - solamente 

como medios buscando el logro de los fines de la empresa, sino que 

debe reconocer que como agentes morales, están en su derecho de 

escoger el participar o no participar en las decisiones que competen 

a la empresa. De esta forma, la administración de la empresa se ve 

obligada a tener en igualdad de condiciones los intereses de todos 

los stakeholders, generando las políticas administrativas que 

busquen equilibrar los intereses de todas las partes interesadas. 

Ahora, la teoría de los stakeholders se puede interpretar de otra 

forma. De acuerdo a Josep M. Lozano, el análisis de los stakeholders 

es un camino a la mediación entre poder y responsabilidad, porque -

dirá - "el poder no puede aislarse de la responsabilidad, y esta 

relación entre poder y responsabilidad es el fundamento para apelar 

a la responsabilidad social de la empresa"291
. Por lo que hablar de 

stakeholders, en definitiva, significa no limitarse al planteamiento 

meramente reflexivo de la responsabilidad social de la empresa ni 

limitarse a la mera constatación de la realidad del poder de la 

empresa. 

determinadas por reglas universales o imperativos categóricos que no tienen excepciones, por 
ejemplo, no matar, no robar, no mentir, etc. Los seres humanos están obligados a respetar esas 
reglas, no por buscarle un sentido a sus vidas, como en la ética de las virtudes, o, incluso la ética 
utilitarista, sino porque están obligados a cumplir con los imperativos. De acuerdo al filósofo, lo que 
hace a los humanos diferentes de las cosas inanimadas es que las personas tienen la dignidad 
basada en su habilidad de escoger libremente lo que quieren hacer de sus vidas, tomando en 
cuenta que tienen el derecho moral fundamental de respetar las decisiones de los otros también. 
291 Carroll, Op cit. 1989. 17; Véase también en ese sentido Wang, J.; Dewhirst, op. Cit., 1992. 
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Lo subsecuente en esto es entender que quienes estudian el 

tema de los stakeholders no siempre logran separar el qué y el para 

qué. Por eso, si lo que se quiere es valorar cuál es la aportación de la 

perspectiva de los stakeholders para una ética de las organizaciones, 

lo que propone Lozano es revisar las dimensiones analítica, teórica y 

estratégica. Sin embargo, la idea de esto debe tener varias 

repercusiones y una de ellas es precisamente introducir el análisis de 

los stakeholders en las decisiones empresariales, habrá así que 

revisar el proceso de toma de decisiones éticas para que puedan 

definirse los diversos intereses que están en juego. 

3.1.5. Valores en el trabajo, razonamiento moral y toma de decisiones 

éticas 

Conrad problematiza la literatura de la ética organizacional describiendo 

dos enfoques dominantes292
: 

1.1. El que se enfoca en los sistemas éticos del individuo: La ética recae en 

los sistemas de valores personales de los actores de las 

organizaciones. Aquí se encontraría el modelo más citado de toma de 

decisiones éticas en las organizaciones que es el que realizó Trevino en 

1986 (ver figura siguiente). El modelo propone que el proceso de toma 

de decisiones es el resultado de la interacción entre el individuo y los 

componentes situacionales, con el proceso mental del individuo ante un 

dilema ético (proceso a nivel de desarrollo cognitivo moral) moderado 

por los tres moderadores individuales (la fuerza del ego, dependencia y 

el locus de control) y los tres moderadores situacionales (contexto de 

trabajo inmediato, cultura organizacional y las características del trabajo 

mismo). 

1.2. Se enfoca en las culturas organizacionales. La ética es considerada un 

componente de la cultura organizacional (algunas veces se le refiere 

como clima moral o ético) y son un producto del proceso de 

292 Véase: Conrad. The Ethical Nexus. Ablex, New Jersey. 1993. 
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socialización que los individuos viven al pasar por este proceso y 

aceptar estos valores particulares. 

Aquí si nos fijamos, nuevamente se pone de manifiesto la relación de los 

binomios que se han ido develando a lo largo de esta tesis; (a) 

individuo/contexto - organización. ¿Quién influye más en el otro? y (b) toma 

de decisiones-ética ¿Cuál es la relación? ¿Cómo se realiza este proceso? 

Para el caso del primer binomio, individuo/contexto - organización hay que 

tomar en cuenta que lo que menciona Conrad y Trevino son posturas 

manejadas en los años 80's y 90's. De hecho, si revisamos la propuesta de 

Trevino veremos que hay una serie de factores que nos ayudan a ver que el 

proceso individual es de alguna manera primero. Son todas aquellas 

situaciones que están afectando el proceso de toma de decisiones del 

individuo antes de él tomar una postura ante la influencia de la organización. A 

continuación se anexa la figura del modelo de Trevino solo con objeto de que 

el lector vea los factores que la autora toma en cuenta en su análisis. 

Moderadores individuales 
Fuerza del ego 

Dependencia de campo 

Locus de control 

1 

Dilema ~ 
Cogniciones 

Comportamiento 
Fase del desarrollo - Ético/no ético ético 

cognitivo moral 

' 
Moderadores situacionales 

CONTEXTO DE TRABAJO 
INMEDIATO 

Reforzamiento 

Otras presiones 
1---------------CULTURA ORGANIZACIONAL 

Estructura normativa 

Otros referentes 

Obediencia a la autoridad 

Responsabilidad de las 

consecuencias 

CARACTERÍSTICAS DEL TRABAJO 

Tomador de roles 

Resolución de conflicto moral 

Figura 11 Modelo interaccionista situación-persona 

Fuente: Linda Trevino. "Ethical Decision-making in Organisations: A Person-situation lnteractionist 

Model", Academy of Management Review.11 (3), (1986). pp.601-617. 
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En esta figura podemos ver que Linda Trevino plantea un modelo donde 

combina variables individuales (desarrollo moral, etc.) con variables 

situacionales para explicar y predecir el comportamiento en la toma de 

decisiones ética de los individuos en las organizaciones. Una parte esta 

basado en el modelo de desarrollo moral cognitivo de Kohlberg que provee la 

construcción conceptual, variables de medición y la teoría base para futuras 

líneas de investigación. 

El modelo establece que la toma de decisiones éticas en las 

organizaciones es explicada por la interacción de los individuos y 

componentes situacionales. El individuo primeramente reacciona ante un 

dilema ético con cogniciones determinadas por la fase de su desarrollo 

cognitivo moral. La fase en la que se encuentre determina como un individuo 

piensa sobre dilemas éticos, así como su proceso de decisión frente a lo que 

es correcto e incorrecto. Sin embargo, Trevino entendió que estas 

cogniciones solas no son suficientes para explicar o 

comportamiento involucrado en la toma de decisiones éticas. 

entender 

Variables 

adicionales individuales y situacionales interactúan con los componentes 

cognitivos para determinar como un individuo se comportaría en respuesta a 

un dilema ético. Tres variables individuales: Fuerza del ego, dependencia de 

campo y locus de control, son propuestos para influenciar la probabilidad de 

que un individuo actúe con las cogniciones sobre lo que es correcto e 

incorrecto. Las variables situacionales que se desprenden del contexto de 

trabajo inmediato y del contexto organizacional cultural y también moderan la 

relación cogniciones/comportamiento, esto incluye la estructura normativa, 

otros referentes, la obediencia a la autoridad y responsabilidad por las 

consecuencias. Y finalmente, las características del trabajo en si mismo y el 

impacto que puede tener el contenido moral de la cultura organizacional en el 

desarrollo moral del individuo. 
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3.2 ¿Por qué es relevante la agencia colectiva para la empresa? 

En el apartado anterior se comentó brevemente la relevancia de la ética 

para la empresa. Sin embargo, para poder discutir bien el tema se debe de 

analizar el estatus de lo moral para la organización. Esto es, el entender si a 

la empresa se le concebirá como una figura moral, y en que condiciones se 

puede hacer esto: si es como persona moral, llevar todas las prerrogativas 

que esto conlleva, y si es como un agente moral igualmente. Es de suma 

importancia presentar las diferencias y revisar qué sí se le puede imputar a la 

empresa, y qué características no le corresponden. 

Para comenzar la discusión, debo decir que la mecánica para poder 

contestar a la pregunta ¿Por qué es relevante la agencia colectiva para la 

empresa? seguirá el modelo de discusión donde enfrentaré a los autores 

para poder revisar el tema y contestar a la pregunta. Como primera cuestión 

deberemos de considerar a la empresa como sujeto moral. Se puede decir 

que las preguntas hechas hace varios años concernientes a si las empresas 

pueden ser consideradas agentes morales, ha causado un revuelo tal que 

aún permite a los estudiosos del tema seguir dando sus puntos de vista al 

respecto. Sin embargo, - y sin discutir las aportaciones que han contribuido 

a la acalorada discusión a lo largo de los años-, podremos ver que se han 

hecho dos grandes aportaciones sobre el tema de la ética de empresa: 

Primero, lo concerniente a una serie de planteamientos, análisis y 

argumentaciones, que han sido una referencia básica e importantísima al 

tema. Y segundo, que el debate trata no propiamente de sujetos y de su 

constitución, sino de tomas de decisiones y sus responsabilidades en la 

medida en que se puedan atribuir a un sujeto y no en la medida en que 

puedan ser constitutivas de un sujeto. 293 

Sin embargo, a pesar de que aquí no agotaré el problema, vale la pena 

retomar brevemente lo más relevante de la discusión. Así, podemos 

mencionar que quienes más han contribuido a favor de la comprensión de la 

293 Véase: Josep. M. Lozano. ~tica y Empresa. (Madrid: Edit. Trotta, 1999), 76 
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empresa como sujeto moral son: French (1979, 1984) y Goodpaster (1982, 

1987); Los más opuestos a esta postura lo han sido: Ladd (1970) y 

Velasquez (1983); y los que representan posturas intermedias son: 

Donaldson (1982), Werhane (1985), y De George (1981). 294 

De esta forma el debate se ha centrado sobre las distinciones de la 

personalidad moral de las empresas295
, y es precisamente aquí en este 

punto, donde los autores han tomado posturas a favor y en contra, 

defendiendo la posibilidad de poder reconocer a la organización en un marco 

- metafórico - de una idea de "persona"296
. Debemos de recordar que la ética 

institucional podría convertirse en la forma de analizar la acción moral, que 

en este caso sería la agencia moral de las instituciones, sin dejar de lado sus 

capacidades y limitaciones y las circunstancias que los rodea.297 

Así, se torna de vital importancia saber si se puede o no hacer 

responsable moralmente a una corporación. Es importante no solamente por 

la mera curiosidad filosófica de decidir si una corporación es o no una 

persona moral, un agente moral o solamente un agregado que tiene acciones 

individuales. De alguna manera necesitamos determinar quien es 

responsable de las prácticas de los negocios. Ya que la ley les otorga a las 

294 Véase: Peter French, "The corporation as a Moral Person". American Philosophical Quarterly. 
16, no.3., (1979), 207-215.; Peter French, Collective and Corporate Responsibility. (Columbia 
University Press, N.Y., 1984).; Kenneth Goodpaster, "Kohlberian theory. A philosophical 
counterinvitation". Ethics, (abril, 1982), 491-498.; Kenneth Goodpaster, "The principie of moral 
projection. A reply to professor Ranken". Joumal of Business Ethics. 6, (1987), 329-332.; Ladd, J. 
Morality and the Ideal of Rationality in Formal Organizations, en T. Donaldson y P.H. Werhane 
(eds.), Ethical lssues in Business. A philosophical approach, Prentice Hall, Englewood Cliffs, 
(1970),110-122.; Manuel Velasquez, "Why corporations are not morally responsible far anything 
they do". Business and Professional Ethics Joumal. 2, (1983), 1-17.; Thomas Donaldson,. 
Corporations and morality. (Prentice Hall, Englewood Cliffs, 1982).; Patricia Werhane, Persons, 
Rights and Corporations. (Prentice Hall, Englewood, Cliffs, 1985).; Richard de George, "Can 
corporations have moral responsibility?". UniversityofDayton Review, 5, (invierno, 1981), 3-15. 
295 Los autores manejan la conceptualización de moral personality que significa precisamente la 
personalidad moral de quien se esté refiriendo. El atributo de este concepto esta directamente 
relacionado con la persona, este atributo no es característico de las instituciones u objetos per se. 
296 Como se ha mencionado en este mismo documento, habrá que revisar lo analizado por Gareth 
Margan quien hace un análisis profundo de la organización en término de metáforas, usando éstas 
como herramientas para poder visualizar a la organización desde diferentes aspectos y poder tener 
una mejor comprensión de dicha entidad. Cfr. : Margan, lmages of Organization. 
297 Este último comentario es tomado del documento de trabajo realizado por Alberto Hernández B. 
Ética institucional. Mapa de ruta e intersecciones. Tecnológico de Monterrey - Campus Ciudad de 
México. 2009 
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corporaciones el estatus de personas legales, y las prácticas que ellas 

hagan son imputables a las corporaciones. Pero si no son consideradas 

agentes morales, no pueden ser moralmente obligadas. Por lo que esto nos 

lleva al siguiente paso, es necesario averiguar quienes y como son 

responsables de las prácticas corporativas para saber como distribuir la 

responsabilidad de acuerdo con las partes de una manera distributiva. De 

otra forma, tanto individuos como corporaciones se les liberaría de su 

responsabilidad por las acciones que llegasen a realizar298
. 

Propongo antes de entrar al debate, revisar algunas definiciones que nos 

permitan tener un marco de referencia sobre los constructos a emplear en la 

discusión: 

a) La naturaleza de la responsabilidad: La responsabilidad es una de esas 

palabras que se utiliza en muchos contextos pero de las cuales su 

significado no siempre es el mismo. Velasquez en 1985, en un artículo 

que escribe en contra del concepto de agencia moral corporativa, realiza 

un análisis del significado de responsabilidad donde estipula299
: 

i. Confiabilidad (X es una persona confiable), hay implícitamente 

una cierta cualidad de carácter moral. 

ii. Un deber de obligación (X es responsable por la salud y bienestar) 

iii. Atribución de una acción o sus consecuencias (Y fue el 

responsable por la falla del sistema de seguridad) 

Sin embargo, esta última puede ser desglosada más a detalle: 

a. X es la causa de Y 

responsabilidad causal); 

(frecuentemente definida como 

b. X es responsable por pagar los daños (compensación) originados 

por Y (sentido compensatorio) 

c. X intencionalmente trajo a Y a realizar. 

298 Véase: Patricia Werhane, "Corporate and Individual Moral Responsibility: A Reply to Jan 
Garrett", Journal of Business Ethics, Num 8. (1989): 821-822. La traducción es hecha por el autor 
de este trabajo. 
299 Véase: Manuel Velasquez, "Why Corporations are Not Morally Responsible for Anything They 
Do", en Desjardins, J. R. and J.J. McCall. Contemporary /ssues in Business Ethics. (Wadsworth, 
California, 1985), pp. 114-125. 
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Aquí, Velasquez hará notar que este tercer tipo de responsabilidad no 

puede ser transferido a otros, y puede ser solamente el acto de un agente 

que actúe racionalmente. Sin embargo, Goodpaster y Mathews300 mencionan 

que la definición de responsabilidad es igualmente útil en términos de definir 

la responsabilidad moral. Ellos argumentan que usualmente es usado en 

relación con la toma de decisiones, donde se puede decir que un individuo es 

responsable si es digno de confianza. 301 

b) Actus reus y mens rea: El segundo elemento preliminar toma prestado un 

concepto de la ley. Se hace una clara distinción entre el acto criminal y el 

elemento de culpa. Así, la responsabilidad criminal requiere que un 

agente cometa el acto equivocado (actus reus - "el hacer observable"), y 

que el agente lo haga intencionalmente (mens rea - con intención 

criminal). Aunque se sabe que el concepto de intención es bastante 

complejo, si se da a entender que es algo que significa no sólo aquello 

con propósito deliberado. El debate en el contexto de la agencia moral 

corporativa tiene mayormente que ver con el mens rea, esto es, si se 

puede establecer la intencionalidad corporativa. 

c) Culpa y castigo: Phillips302 cuestionará si debemos o no concentrarnos 

más en el futuro control del comportamiento corporativo en vez de buscar 

culpables por los eventos pasados. Claro, hay una clara relación entre la 

responsabilidad moral y la culpa y el castigo. Los utilitaristas visualizan la 

culpa y castigo como una fuerza de disuasión, mientras que los 

deontologistas argumentan que su punto de vista de la justicia (la acción 

300 Véase: Kenneth Goodpaster, & Mathews, J.8. "Can a corporation have a conscience?". Harvard 
Business Review, (January-February 1982):132-141. 
301 En su artículo Goodpaster y Mathews definen la responsabilidad de las personas en términos de 
tres usos: (a) El sentido causal - Énfasis en hacer responsable de las pasadas acciones, 
causalidad; (b) El sentido de la regla - Énfasis en seguir las normas sociales y legales. (c) El 
sentido de la toma de decisiones - Énfasis en el juicio independiente del individuo. lbid., 134. 
302 Véase: Michael Phillips. "Corporate moral responsibility: When it might matter", Business Ethics 
Quarterfy, Num 3, (1995): 555-576. 
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mal realizada constituye un desorden que debe ser arreglado), o desde 

una perspectiva kantiana y lockeana (los miembros de la sociedad han 

consentido no lastimarse mutuamente y han consentido igualmente el 

culpar y castigar en aras de asegurar la conformidad). Sin embargo, 

cualesquiera que sean los principios morales adoptados, el punto es que 

por convención, la culpa y castigo debería de recaer solamente en 

aquellos que han cometido un acto injusto y no en terceras personas. 

Desgraciadamente, esto no es tan sencillo como parece. 303 

Ahora, habiendo mencionado las definiciones previas, procedo a revisar 

las posturas en lo que respecta al tema de la personalidad moral de la 

empresa. 

3.2.1 . Argumentos a favor de la agencia moral corporativa 

3.2.1.1. ¿Personalidad moral o agencia moral? 

El principal defensor de esta posición es French304
, quien en 1979 

afirma que la noción de personalidad tiene tres diferentes nociones -

metafísica, moral y legal. Como lo comentaría Collier, desarrollando 

lo dicho por French, "la organización es claramente una persona en 

el sentido legal, y la personalidad legal debe implicar la personalidad 

metafísica, ya que es imposible crear una figura legal que no exista, 

esto es, la ley no puede crear sus propios sujetos"305
. Ahora, a pesar 

de haber aceptado que la empresa puede tener una personalidad 

metafísica esto no significa que automaticamente la personalidad 

moral se da por ende, hay opiniones contrapuestas sobre si la 

personalidad metafísica supone la personalidad moral. El argumento 

303 Véase: Geoff Moore. "Corporate Moral Agency: Review and implications". Journal of Business 
Ethics, Num 21, (1999): 329-343. 
304 Autor principal que defendió el concepto de agencia moral de la empresa en su famoso articulo 
de 1979. Véase: Peter A. French. "The corporation as a moral person", American Philosophica/ 
Quarter/y, Num16. (1979): 207-215 
305 Véase: Jane Collier. "The virtuous organization". Business Ethics - A European Review. Num. 3. 
(1995). 146. 
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a favor de esta posición dice así: "para entender lo que es 

responsabilidad (una persona moral) uno debe entender lo que es un 

agente inteligente o racional (persona metafísica) y vice-versa"3º6
. 

Aquí vale la pena retomar a Manning, quien argumenta que el 

concepto de personalidad es un concepto que va más allá de lo 

atribuible a las corporaciones pero que el - más limitado - concepto 

de agencia permite atribuirle características morales imputables a la 

empresa307
. Este argumento se da a razón de que la autora 

argumenta que: "las corporaciones no son personas morales en el 

mismo - estricto - sentido que las personas humanas"3º8
. Ozar por su 

parte, propondrá una diferencia entre la personalidad moral y la 

agencia moral ya que considera que la distinción principal está en los 

derechos. Así, una persona tiene derechos morales 

"independientemente de que las personas lo escojan o no", por su 

propia naturaleza, por la propia virtud de su ontología. Sin embargo, 

ya que "una corporación no es un agente moral. .. por la simple razón 

de la propia naturaleza de la organización", una corporación 

solamente puede tener derechos "convencionales"309
. Esto es, lo 

que en un principio puede parecer contradictorio, es perfectamente 

coherente. Si revisamos la base ontológica de la corporación, 

veremos que ésta per se, niega la personalidad corporativa en 

términos de derechos morales. Por lo que potencialmente debe ser 

considerada una entidad diferente, un agente moral que tiene -

solamente - derechos convencionales y no puede tener derechos 

morales. 

306 Véase: Peter A. French. op. cit. 207. La traducción es del autor de este documento. 
307 Véase: Rita C. Manning, "Dismemberment, Divorce and Hostile takeovers: A comment on 
corporate moral personhood", Journa/ of Business Ethics, Num 7, (1988): 639-643. 
308 lbid., 641. 
309 Véase: David T. Ozar, "Do corporations have moral rights?", Journal of Business Ethics, Vol. 4, 
No. 4 (Aug., 1985): 277-281 

215 



3.2.1.2. ¿Son las corporaciones agentes morales? 

El primer requerimiento para la agencia moral de acuerdo a French 

es la noción de intencionalidad. Aquí el autor dirá:" lo que debe ser 

mostrado si queremos que la corporación tenga responsabilidad 

corporativa, es el demostrar que las empresas tienen razones para 

realizar lo que hacen en conjunto y que no solo son un conjunto de 

personas que laboran las que tienen intenciones en lo individual"310
. 

Debemos recordar que French argumenta que las corporaciones 

pueden ser consideradas personas morales y tener los mismos 

privilegios, derechos y deberes, que las personas humanas. Las 

responsabilidades morales se crean a través de las promesas, 

contratos, contrataciones, asignaciones y citas. 

3.2.1.3. La tesis de French 

French argumentará entonces que para esto existe lo que el 

denominó la Decisión Interna Corporativa (CID por sus siglas en 

inglés), él está convencido de que toda corporación tiene esta 

estructura para la toma de decisiones, dice que hay dos elementos 

principales a rescatar: (1) un organigrama que delinee las fases y 

niveles dentro de la estructura de poder de la corporación y (2) reglas 

de reconocimiento para la decisión corporativa (mejor conocidas 

como "políticas corporativas")311
. Para ponerlo en otras palabras, 

cuando la estructura propuesta (CID) funciona correctamente se 

logra una síntesis y subordinación de las intenciones y actos de 

varías personas en una decisión corporativa. French en su libro de 

1995312
, reflexiona pensando que un actor313 (agente moral) deberá 

de tener al menos tres capacidades cruciales: (a) ser capaz de actuar 

310 Véase: Peter A. French, Col/ective and corporate responsibility. (New York: Columbia University 
Press, 1984): 40 
311 Véase: Peter A. French, The corporation as a moral person. 212 
312 Véase: Peter A. French, Corporate Ethics. 
313 Actor en el sentido de entidad corporativa, aquel ente que actúa y que por lo tanto desempeña 
un rol de acuerdo a una serie de acciones. 
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intencionalmente; (b) ser capaz de tomar decisiones racionales y de 

considerar argumentos racionales considerando las intenciones; (c) 

tener la facilidad de responder a eventos y la crítica ética pudiendo 

alterar las intenciones y patrones de comportamiento que son 

dañinos para otros. 

Por su parte, Manning argumentará que la corporación es un agente 

moral debido a dos y solo dos condicionantes: (1) responsabilidad 

causal y (2) la falta no es "la suma de faltas morales de individuos 

que pertenecen a la corporación". Goodpaster, por su parte, concluirá 

al respecto que "el hecho de que las corporaciones se parezcan más 

a las personas que a los objetos es algo significativo. Y este hecho 

está indudablemente arraigado no sólo en la inteligibilidad de atribuir 

intenciones, decisiones y acciones a la burocracia organizacional, 

sino también en el presupuesto de atribuir racionalidad a esas 

intenciones, decisiones y acciones". Y finalmente, Donaldson314 

añadirá la condición explícita en que las corporaciones deben de 

estar en completa capacidad de controlar las políticas y reglas, en 

otras palabras, las corporaciones deben tener la libertad de 

desarrollar políticas y reglamentos libres de compulsión interna y 

coerción externa. Inclusive menciona una segunda condición general 

para que se pueda dar la "agencia moral corporativa". y esto es que 

las corporaciones tengan razones por las cuales hacen las cosas, y 

no solo causas, y que algunas de las razones sean morales de tal 

manera que la corporación pueda ser considerada un agente 

moral.315 

314 Véase: Thomas Donaldson, Corporations and morality (Prentice Hall, Englewood Cliffs, 1982) 
315 Texto traducido y parafraseado por el autor. Tomado de Rogene Buchholz, & Sandra Rosenthal, 
"lntegrating ethics ali the way through: The issue of moral agency reconsidered". Journal of 
Business Ethics. Num.66 (2006): 233-239. 
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3.2.1.4. Los individuos dentro de las corporaciones ¿son 

moralmente responsables? 

Un punto a discutir en el contexto de los argumentos a favor de la 

moral de la agencia corporativa es, el peligro que representa dejar a 

los individuos que tienen culpa sin una imputación y sin castigo. Por 

lo que aquí hay que tener mucho cuidado ya que es fácil caer en el 

error de confundir responsabilidad legal con responsabilidad moral. 

Desde el punto de vista jurídico, los únicos responsables de manera 

individual son aquellos que están considerados por la ley con poder 

legal. Esto es, aquellos que tienen por su rol o función un poder que 

le otorga la misma empresa para actuar en representación de la 

institución en el ámbito económico, administrativo, mercantil y legal. 

Este es el principal punto de preocupación de varios autores, Garrett 

y Phillips principalmente. En ambos casos, los autores están 

preocupados que los individuos no sean liberados de sus propias 

responsabilidades personales. Como diría Garrett: "Las 

corporaciones son agentes morales ya que hay un ajuste recíproco 

de las intenciones individuales y los planes que se llevan a cabo en 

tales organizaciones que generan una intencionalidad corporativa 

que es más como una intencionalidad humana ... " 316 

En conclusión, se puede considerar que las corporaciones - bajo 

circunstancias normales - si pueden considerarse agentes morales 

(pero no personas morales) con derechos convencionales (pero no 

morales). Sin embargo, esto de ninguna manera libera a los 

empleados de la corporación, de sus responsabilidades morales 

como personas naturales. Aquí concuerdo con Alzola317 cuando dice 

que al pensarse a la corporación como un agente moral, se piensa ya 

no como una máquina, ahora responde a los estímulos de la opinión 

316 Véase: Jan Garrett, "Unredistributable corporate moral responsibility". Journal of Business 
Ethics. Num.8, (1989): 535-545. 
317 Véase: Miguel Alzola, "Responsabilidad Moral Colectiva. El estatus ontológico de las 
organizaciones y los límites de la comunidad moral", Revista de Economfa y Estadística. Vol. 
XLlll(1), (2005) 
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pública, condiciones de mercado y a un grupo de consumidores. 

Para ser considerado agente moral debe tener razones para hacer lo 

que hace, y algunas de esas deberán ser morales. Es obvio que las 

empresas no son como las personas pero tiene una estructura 

interna adecuada mediante el cual pueda usar razones morales para 

su toma de decisiones. Un proceso de toma de decisiones para 

poder ser catalogado como moral debe cumplir con tres elementos: 

a) capacidad de usar razones morales para el proceso; b) la 

capacidad de que el proceso controle no solo las acciones 

organizacionales sino la estructura de políticas y reglas; c) respetar el 

libre albedrío de los miembros de la organización318
. Así los seres 

humanos son responsables moralmente no solo de sus acciones, 

sino también del mantenimiento de sus capacidades morales. Por 

tanto, la agencia moral organizacional implica el mantenimiento de 

las facultades morales organizacionales, tales como ciertas políticas, 

reglas y procedimientos morales empresariales. A este respecto hay 

que desarrollar modelos que nos ayuden a delimitar las 

responsabilidades a nivel individual y organizacional. 

De hecho, si en el capítulo anterior se comentaba que 

precisamente hay un binomio individuo/contexto - Institución y se 

planteaba el problema de saber quien modifica el comportamiento de 

quien, entonces, desde mi punto de vista, hay que diseñar una 

metodología que nos ayude a clarificar las responsabilidades de 

manera muy precisa, así como el mantenimiento de las facultades 

morales organizacionales. Aquí la idea sería manejar la 

imputabilidad como una responsabilidad reconstructiva mucho más 

beneficiosa, donde el castigo más que un castigo sea una reparación 

del daño en términos de recomponer lo dañado. Habría que diseñar 

318 Esta es la postura de Alzola, el tema de toma de decisiones éticas se analizará de manera 
extensa más adelante. 
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las características de esto de tal manera que fuera perfectamente 

claro quién es responsable de que y a quién se le imputa un castigo. 

3.2.2 Argumentos en contra de la agencia moral corporativa 

3.2.2.1. Individualismo metodológico 

Velasquez como fue mencionado arriba, hace notar que disiente 

de French sobre el tema. Dirá que: "French esta equivocado. Y esto 

se debe a que las acciones corporativas no se originan en la 

corporación sino en los miembros de la corporación"319
. El argumento 

del autor es el siguiente: "La responsabilidad de un acto moral solo 

puede ser atribuido a aquel agente que lo haya originado en su propio 

cuerpo, esto es, en los movimientos de un cuerpo sobre el cual tiene 

control directo"320
. Y debido a que las corporaciones actúan a través 

de sus empleados, quienes son individuos autónomos y no bajo el 

control de la organización, "la corporación obviamente no realiza 

ningún acto sobre su cuerpo directamente". Y concluirá diciendo que 

"es un error asumir (como lo hace French) que cuando un acto es 

predicado por un grupo corporativo, ese grupo es el locus de la 

responsabilidad moral de ese acto. La responsabilidad moral de los 

actos corporativos recaen sobre los agentes que realizan esos actos y 

no la entidad corporativa donde es predicado el acto mismo"321
. Así 

se puede decir que de acuerdo a Velasquez el requerimiento del 

actus reus no se cumple a cabalidad. 

La refutación del autor sobre el mens rea se basa en la misma 

linea de argumentación. Admite que, "French puede estar correcto al 

decir que podemos inferir las intenciones de las políticas y 

procedimientos de las corporaciones y que estas intenciones pueden 

319 Véase: Manuel Velasquez, "Why corporations are not morally responsible for anything they do". 
Business and Professional Ethics Journal.Num 2, (1983). 
320 lbid., 118. 
321 lbid., 119 
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322 lbíd. 
323 lbid 

ser atribuidas a la corporación y no a sus miembros"322
. Sin embargo, 

debido a que "las intenciones son atribuidas a una entidad 

(corporación), donde los actos son llevados a cabo por otros (los 

miembros de la corporación)", y porque "un acto es intencional solo si 

es la consecuencia de una intención formada en la mente del agente 

que moviendo su cuerpo generan ese acto"323
, los actos corporativos 

no pueden ser intencionales. Por lo tanto, Velasquez llamará a esto 

el individualismo metodológico donde solamente se puede dar la 

satisfacción de la responsabilidad y castigo colectivo completamente 

condicionado a la satisfacción de la responsabilidad y castigo 

individua 1324
. 

Ewin argumentará de una manera similar diciendo que: "la 

personalidad moral de una corporación se agota por su personalidad 

legal"325
. Y partirá de la base que la personalidad moral de las 

corporaciones es severamente limitada. Las corporaciones como 

personas artificiales que son, puede tener todo tipo de derechos y 

obligaciones, sin embargo, no tienen vida emocional sin la cual no 

puede haber virtudes ni vicios. Cuando Ewin habla de representación 

hay que aclarar que el esta pensando en que la corporación no 

puede actuar por sí misma, por lo que necesita personal que actúe 

por la organización. Esto puede generar varias clases de problemas 

ya que los representantes cada uno, son personas morales en lo 

individual con sus propios derechos y obligaciones, intereses y vicios 

y virtudes, lo cual podría poner en peligro la objetividad de la 

representación de los intereses corporativos tanto en el proceso de la 

toma de decisiones como en la ejecución. Por lo mismo, la empresa 

no puede actuar sin representantes, y está sujeta a lo que ellos 

324 Parafraseado de la obra de Corlett, Véase: Corlett, J.A. "Collective punishment and public 
folicy", Journal of Business Ethics, 11. (1992). 207-216. 

25 Véase: Ewin, R.E. "The moral status of the corporation", Joumal of Business Ethics, 10. (1991). 
749-756. 
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realicen en términos de actos y comportamiento ético. Claro que 

desde la visión de la ética, no podemos partir de este presupuesto, 

sino de aquel que dirá que la función de los representantes es 

mantener los intereses de la corporación, sus políticas y 

reglamentaciones, buscando lograr los objetivos y representando a 

los miembros de la corporación tanto como sus limitaciones se lo 

permitan. 

Aquí yo insisto en que debido a que las corporaciones son 

consideradas personas legales (con derechos y obligaciones), éstas 

pueden actuar de forma justa o injusta, sin embargo, lo que no 

pueden llegar a realizar es exhibir virtudes o vicios, por lo que, 

carecen de las virtudes y vicios que construyen el carácter moral de 

una persona humana (incluido la virtud de la justicia). Si seguimos 

analizando el caso, veremos que la virtud de la prudencia, tampoco 

se puede dar, ya que si los representantes hacen su trabajo y ponen 

por delante los intereses de la corporación primero, eso puede 

generar poca prudencia y esto a la larga puede generar un vuelco 

hacia los propios intereses primero que los de la empresa326
. 

Las corporaciones a diferencia de las personas que las dirigen, 

no tienen vida emocional. Las empresas operan a nivel de razón y 

requerimientos, pero nunca se podrán enojar si son maltratados, no 

pueden sentir ni expresar ninguna emoción, por lo mismo, no pueden 

preocuparse o tener el cuidado de algo como si se tratase de una 

virtud. Así, para terminar, se puede decir que la moralidad está en las 

personas no en las corporaciones. Esto es de vital importancia ya 

que una de las situaciones que más puede preocupar es que la 

responsabilidad se diluya en una teoría "colectiva" y los individuos 

queden impunes de castigo o retribución de sus acciones. Las 

implicaciones ciertamente pueden llegar a ser de carácter 

326 Prudencia es un asunto que atañe los intereses de uno; requiere de preocuparse y de 
contextualizar los propios intereses para así darles la importancia adecuada de acuerdo a todo lo 
que el sujeto este viviendo. 
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económico, político, social, mercadológico, y culturales ya que al 

buscar responsables hay dos maneras de actuar desde el punto de 

vista de la sociedad. La vía penal, que como ya vimos se limita a 

perseguir y castigar a aquellos que tengan una representación legal 

en la empresa; la vía moral, que en este caso se puede diluir 

fácilmente en un complejo organizacional donde no necesariamente 

se les imputa la responsabilidad a los verdaderamente responsables 

a menos que haya una delimitación muy fina de las 

responsabilidades morales de cada uno de los actores en lo 

individual. 

3.2.2.2. Objetivos corporativos y agencia moral corporativa 

Ladd en su argumento en contra de la agencia moral corporativa 

acepta que las "decisiones sociales" son intenciones corporativas. 

Pero este tipo de decisiones, mientras sean racionales, solamente se 

pueden relacionar con los objetivos de la organización, y ya que en el 

caso de las corporaciones este tipo objetivos son puramente 

económicos, "las decisiones sociales... no son y no pueden 

gobernados por principios de moralidad"327
. Así, Ladd concluye: "Por 

razones lógicas no es propio esperar que la conducta organizacional 

se conforme de los principios de moralidad ordinarios. No podemos y 

no debemos esperar que las organizaciones formales, o sus 

representantes en su rol de agentes oficiales sean, honestos, 

valerosos, considerados, comprensivos, o que tengan algún tipo de 

integridad moral"328
. Esto último es inadmisible, si Ladd tuviese razón 

en que los representantes de la empresa en su rol de agentes 

oficiales no tienen ningún tipo de integridad moral. Entonces, ¿cómo 

confiaría una empresa en su personal desde el principio? ¿Qué tipo 

327 Véase: John Ladd, Morality and the Ideal of Rationality in Formal Organizations, en Thomas 
Donaldson y Patricia H. Werhane (eds.), Ethical lssues in Business. A philosophical approach, 
f rentice Hall, Englewood Cliffs, 1970) 115. 

28 lbid., 115-116. 
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de procedimiento de contratación haría el proceso legal de contratar 

a las personas si sabe de antemano que no van a ser honestos, 

valerosos, considerados? Una cosa es que las personas en cierto 

momento puedan titubear y caer en tentaciones de tipo económico o 

político y otra muy diferente que no se pueda confiar en las personas 

o esperar que puedan responder por sus decisiones y acciones en su 

calidad de representantes de la empresa. 

3.2.2.3. Culpa y castigo 

Velasquez se pregunta ¿Cuál es la entidad a la cuál nos 

podemos referir cuando decimos "la corporación"? La respuesta, 

de acuerdo al autor, es una de tres posibilidades. 

a) Una entidad legal pero ficticia reconocida por la ley; 

b) Una estructura hecha de relaciones que nos permite 

identificar a un grupo de personas y sus actividades como 

una organización corporativa; 

c) El grupo de personas que constituyen la corporación, pero 

que en este caso se refieren a: 

i. El grupo como un todo; 

ii. Cada miembro del grupo como individuos; 

iii. Miembros particulares del grupo329
. 

Todo esto con el objetivo de saber a quien se le imputa - en caso 

de que se necesite -. culpa y por ende castigo. Velasquez 

concluirá dando dos razones por las cuales él cree que es 

peligroso el aceptar a las corporaciones como agente morales, 

así, primero el que podríamos culpar al velo corporativo en vez de 

a los individuos responsables, y segundo, el que los intereses 

individuales sean sacrificados por los intereses corporativos, ya 

329 Véase: Geoff Moore, "Corporate Moral Agency: Review and implications", Journal of Business 
Ethics. 21, (1999). 337. 
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que la atribución de la agencia moral en las corporaciones pudiera 

llevar a ésta a ser vista como una sola "persona" y a los miembros 

individuales como solamente una parte. 

Una vez revisadas las posturas, me gustaría retomar la pos1c1on que 

Josep Lozano tiene ante el cuestionamiento de la empresa como sujeto 

moral y analizarla. Al principio de este párrafo se mencionaba que lo que 

realmente se analizaba a este respecto era el tema de la toma de decisiones 

y la responsabilidad - lo cual ya se ha revisado en los párrafos anteriores -, 

ahora lo que nos ocupa es lo que sigue a esa argumentación. Y Lozano dirá 

que el problema de fondo es que la discusión sobre la personalidad moral 

puede acabar enmascarando la discusión sobre la empresa, su teoría, su 

razón de ser y sus objetivos. "Lo que esta latente en el debate sobre la 

empresa como persona moral, tal como se ha desarrollado, no es 

propiamente el problema que se enuncia, sino la necesidad de entender de 

una manera adecuada qué significa hoy que la acción humana es también 

una acción mediada organizativamente, y la necesidad consiguiente de 

construir un paradigma para entender éticamente la organización "33º_ Esto lo 

comenta Sacconi cuando dice que lo que podemos afirmar éticamente de la 

organización depende de cómo la describimos331
. Pero no es únicamente 

esto lo que nos ocupa, se trata de tener un marco que nos permita poder 

analizar a la organización desde las diferentes perspectivas disciplinares. 

Ahora, si como comenta Marzá "el problema de fondo de la empresa, en 

una sociedad moderna, es un problema de racionalidad", sabiendo que la 

ética es tema de racionalidad, y si vamos hasta el fondo del problema, no se 

trata de simplemente escoger un modelo o paradigma de la organización, de 

330 Véase: Josep Lozano, Ética y empresa. 78. 
331 "Para demostrar que una organización puede ser un agente moral es necesario una descripción 
apropiada de la organización para sostener este rol moral. En este sentido los enunciados 
normativos sobre la organización dependen de los enunciados descriptivos: si fuera posible hablar 
de la organización en analogía con un sujeto responsable, no tendría sentido adscribirle 
responsabilidad o personalidad moral". Véase: Lorenzo Sacconi, Etica degli affari, 11 Saggiatore, 
Milano. (1991) 
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una manera pasiva, sino más bien, ha de contribuir activamente a la 

construcción de un paradigma de la organización. Lo que resulta más 

problemático de la pretensión de identificar a la empresa con una persona 

moral es que acaba bloqueando la posibilidad de la creatividad ética, en la 

medida en que el fondo propone que los problemas de la Business Ethics 

sólo se puedan resolver remitiendo a lo que ya ha elaborado alguna tradición 

ética o a alguna convención moral. Esto por supuesto que no significa que lo 

debatido hasta el momento no sirva, al contrario, nos ha ayudado para poder 

reconocer que la corporación tiene una entidad propia, y hay que definir muy 

bien desde que aproximación se debe estudiar, y para poder hacer esto es 

imprescindible aclarar cuales son las finalidades de estas organizaciones y si 

se reducen o no a su estatus legal. Ya que como se puede imaginar, no debe 

de extrañar que hasta el momento el debate - sobre el estatus moral de la 

empresa - haya sido en modo consecuencialista buscando solo los 

resultados de las corporaciones332
. Sin embargo, al pasar el tiempo, se ha 

ido dando un cambio en la perspectiva que ya no tiene como principal 

objetivo entender lo que las corporaciones son, sino saber lo que hacen. Se 

ganó el reconocimiento de saber que es posible hacer una reflexión ética 

sobre la organización y es posible distinguirla de lo que las personas hacen 

en ella. 

Aquí es pertinente mencionar que Miguel Alzola hace una revisión de la 

evolución de la empresa que va desde la personalidad jurídica hasta la 

personalidad física, donde explica que el estatus legal de las organizaciones 

económicas ha evolucionado desde el punto de vista jurídico. Desde la 

mirada original a principios del siglo XIX como una entidad artificial creada 

para servir propósitos públicos, la empresa ha evolucionado a su forma 

actual de "entidad natural", creada para servir intereses privados y que 

apenas necesita de oficinas y trámites burocráticos de habilitación para 

funcionar. Sin embargo, actualmente el derecho considera a las 

332 Véase: Paul B. Thompson, "Why do we need a theory of corporate responsibility", en H. Curtler, 
Shame, Responsibility and the Corporation, Haven, New York. (1986). 113-135. 
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organizaciones como personas artificiales. Claramente no son personas 

naturales: esto provee una base para la limitación de los derechos 

corporativos. 

Alzola aclarará que hay tres concepciones sobre la naturaleza de la 

corporación que predominaron en la teoría legal angloamericana del siglo 

XX. 

1) La empresa como una mera creación estatal: La más antigua, la 

teoría de la concesión del estado donde "Una empresa es una entidad ideal, 

invisible, intangible, y que existe solo frente a la ley. Siendo una mera 

creación legal, posee solamente aquellas propiedades que le fueran 

conferidas en su creación". (Trustees of Dartmouth College v. Woodward, 17 

U.S., 1819 en Phillips, 1992). Así el Estado es el que le da vida y no hay 

existencia fuera de la ley, y la empresa es concebida como una entidad 

artificial. 

2) La teoría de la agregación: Esta teoría surge a raíz de creación de 

las grandes empresas aunado a la expedición masiva de licencias en el siglo 

XIX, que pone en cuestionamiento el entendimiento de la empresa como 

simples creaturas del estado creadas solamente para servir fines públicos. 

Así, al surgir esta propuesta se acepta percibir a la empresa como producto 

de acuerdos privados. Esta teoría es concebida como el producto de actores 

individuales donde estos serán actores económicos racionales, carentes de 

características humanas por lo que aquí no hay una imposición de 

responsabilidad moral a la empresa333
. 

3) La teoría de la entidad real: Con la aparición de las grandes 

empresas los individuos se vuelven casí nulos. Para 1890 hay autores que 

introducen la idea de que las organizaciones son entidades reales y no 

meras colecciones de sus componentes humanos. La teoría de la Entidad 

Real alega que las organizaciones son entidades existentes y reales, y no 

333 Véase: Michael Phillips, "Corporate Moral Personhood And Three Conceptions Of The 
Corporation", Business Ethics Quarterly, Num 2, (1992): 435-454. 
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meras creaciones artificiales del derecho. Como tales, tienen propiedades 

separadas de sus miembros y exceden la sumatoria de sus partes334
. 

Debido a lo anterior, Lozano cree que gran parte del debate se habría 

podido aclarar más si se hubiera hecho la distinción entre ética y moral, ya 

que se habría podido hacer la distinción entre la afirmación de que sólo los 

hombres tienen vida y personalidad moral y la afirmación de que es posible 

reflexionar éticamente sobre las instituciones humanas, precisamente por 

que son creaciones humanas y porque es mediante ellas que actuamos los 

humanos. Al igual que Lozano, yo creo que la discusión monológica de 

persona es insuficiente para poder comprender desde la ética las acciones 

colectivas como las mediatizadas de la organización; y por otro lado, parece 

poco acertado poder realizar un análisis desde la ética de nuestros tiempos, 

que tiene que pensar la acción humana en el contexto de una sociedad de 

organizaciones, que se encuentra inmersa en una era técnico-científica, que 

sólo tiene como parámetros resultados que se miden en términos numéricos. 

Habrá que reconocer que esta discusión ha permitido revisar temáticas 

tan importantes como: (a) necesidad de tener como referencia lo que las 

organizaciones hacen; (b) procesos de toma de decisiones; (c) énfasis en la 

manera como se formulan las políticas y objetivos de la organización; y por 

último (d) consideración del carácter y de la cultura empresariales. Sin 

embargo, el punto más rescatable de la discusión sobre la empresa como 

persona moral ha sido la distinción entre hablar en términos de 

responsabilidad moral de la empresa y hablar en términos de responsabilidad 

social de la empresa. Diferencias que suponen una comprensión de la 

organización desde marcos de referencia que no coinciden: mientras que 

hablar de la responsabilidad moral de la empresa suele remitir al paradigma 

de la persona moral, hablar de la responsabilidad social de la empresa suele 

remitir al paradigma del sistema (social y económico) y a la función que 

desde éste se atribuye a la empresa. 

334 Véase: Miguel Alzola, "Responsabilidad Moral Colectiva. El estatus ontológico de las 
organizaciones y los límites de la comunidad moral", Revista de Economía y Estadistica. Vol. 
XLlll(1) , (2005): 7-54 
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Aquí habrá que acotar este presupuesto de Lozano ya que Buchholz y 

Rosenthal retoman el concepto de la corporación como comunidad donde 

posteriormente los autores proponen reconsiderar el concepto de agencia 

moral corporativa analizado desde dos puntos de vista: (a) corporación vista 

como un agente creado por la sociedad para realizar propósitos especiales; 

(b) el concepto de agencia moral se puede adscribir a la corporación al ver a 

la misma como una comunidad que retoma la dinámica de una vida en 

comunidad. Debemos también recordar que Pfeiffer en 1990 retomando a 

French afirmaba que las corporaciones son colectividades o conglomerados 

y que como tales si contaban con una estructura para generar la decisión 

interna corporativa (CID). podrían por lo tanto ser consideradas como 

agentes morales335
. 

En resumen y para finalizar, la discusión sobre la agencia moral de la 

empresa, hay dos posturas claras que inciden sobre el cuestionamiento de la 

agencia moral: 

1. La tesis individualista que se resiste a reconocer a las 

organizaciones como personas morales, y sostiene la defensa de 

la exclusividad humana como una de las características 

fundamentales de la comunidad moral - que solo puede ser 

constituida por seres humanos -. donde se maneja un lenguaje 

moral y se percibe a la empresa como ese espacio jurídico, 

financiero y comercial donde solo se busca la maximización de 

beneficios. Y donde la empresa es esa entidad artificial carente de 

aspectos psicológicos y fisiológicos que le impide tener las 

condiciones para ser considerado un agente moral. Donde la 

empresa se limita a tener una relación contractual con los 

empleados y donde se busca como objetivo intermedio 

335 Véase: Raymond Pfeiffer, "The central distinction in the theory of corporate moral personhood". 
Journal of Business Ethics. 9. (1990). 473-480. 
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autoalinear los intereses de los "agentes" a través de incentivos 

para poder lograr los objetivos de la empresa. 

2. La tesis corporativista que mantiene que las organizaciones deben 

ser consideradas como personas morales plenas, puesto que son 

portadoras de intenciones y pueden formar juicios moralmente 

responsables. Por lo que, es aquella que logra de alguna manera 

una regla de correspondencia entre la teoría de la acción y la 

teoría de la organización, donde esto se traduce en una regla 

entre la estructura interna de toma de decisiones y la 

manifestación de la intencionalidad de la acción. Donde como lo 

explica Miguel Alzola (2005), de acuerdo a la teoría de la acción, 

las acciones son moralmente relevantes sólo en la medida en que 

sean intencionales, donde los requisitos de la intencionalidad son 

el conocimiento inmediato y la voluntad del agente. Y a través de 

la teoría de la organización sabemos que las organizaciones 

emplean sistemas formales para tomar decisiones que la obliguen 

ante terceros, que se establecen sobre el principio de división del 

trabajo y de las responsabilidades, de manera que distintos tipos 

de decisiones serán tomadas por el correspondiente nivel de 

funcionarios responsables por esas decisiones336
. 

Aquí me permito retomar parte de lo ya escrito en el capítulo primero, 

para poder tener una reflexión ética y pensar críticamente a la empresa hay 

que seguir revisando la perspectiva desde la complejidad de las 

organizaciones. La acciones humanas siempre deben ser analizadas a la luz 

de una valoración moral, sin embargo, el entramado que se da cuando 

juntamos las acciones de los miembros, representantes y stakeholders de la 

corporación hacen que necesitemos seguir estudiando y proponiendo nuevas 

336 Véase: Miguel Alzola, "Responsabilidad Moral Colectiva. El estatus ontológico de las 
organizaciones y los límites de la comunidad moral", Revista de Economía y Estadística. Vol. 
XLlll(1 ), (2005): 37 
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formas de tratar de comprender a las organizaciones en su integralidad, 

desde paradigmas que nos permitan ir reconstruyendo y reafirmando las 

estructuras de éstas, en esas aparentes contradicciones que nos han 

impedido poder desarrollarlas con toda su potencialidad. 

De esta forma, para poder concluir la revisión de la agencia moral es 

preciso revisar la toma de decisiones. Ya se había dicho que para que una 

corporación pueda ser calificada de agente moral, debe realizar sus 

decisiones cumpliendo con varios elementos. Uno de los tres mencionados 

por Miguel Alzola es, el respeto del libre albedrío de los miembros de la 

organización. Este libre albedrío es fundamental para que los individuos 

puedan hacer el ejercicio de la toma de decisiones. Por ende, es preciso -

habiendo hecho una revisión previa del proceso de toma de decisiones 

desde la visión administrativa -, realizar un análisis con el componente moral 

para poder entender la trascendencia del componente moral en el tema de la 

agencia corporativa. 

3.3. Toma de decisiones éticas 

Es muy difícil que los líderes resuelvan todo lo que se demanda de ellos, sin 

embargo, uno de los aspectos que si deberíamos esperar del líder, es un liderazgo 

ético, ya que esto es lo que la sociedad necesita y demanda de ellos. Así, no 

podemos entender el concepto de liderazgo sin que el manager pueda ejercer la 

habilidad de tomar decisiones éticas. En esta sección veremos que la ética para 

la toma de decisiones no es un componente más en el proceso administrativo. Es 

la perspectiva del hecho moral que conlleva a una serie de consecuencias que 

impactarán a la empresa y los empleados en todos los sentidos. Veremos algunas 

de las propuestas más recientes en lo que respecta a modelos que tratan de 

explicar la administración de la ética. Pasando por autores como Rossouw y van 

Vuuren, la visión pragmática y los indicadores, y uno de los modelos de 

perspectiva humana. La idea es que pueda revisar parte de las propuestas más 

relevantes de los últimos años para poder finalmente hacer mi aportación en una 
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adaptación de dos modelos propuestos por Adela Cortina y Miquel Bastons. Así, 

debemos de empezar la sección en la cual se deberá conjugar lo que hemos visto 

en los dos anteriores capítulos. 

En una investigación hecha por Chen-Fong en 2002 337
, el autor declara que 

varias encuestas han examinado los valores individuales y las actitudes éticas de 

los tomadores de decisiones para saber si se puede hablar de un grado de 

comportamiento ético de las corporaciones. Y si este grado puede entenderse 

como resultado de esos valores y actitudes. Así, el análisis de los resultados ha 

demostrado que las decisiones individuales entre los intereses personales y la 

ética impacta en la ética de los negocios, para bien o para mal. Podríamos decir 

que la individualidad tiene sus efectos en la ética de empresa. 

Debido a esto, el liderazgo ético administrativo se enfoca en dos objetivos 

principales: (1) Clarificar y explicitar la dimensión ética que existe en cada decisión 

tomada por cada directivo, y (2) Formular y justificar principios éticos - principios 

que se suponen deben de ser ayuda esencial para un liderazgo ético, pero que 

nunca podrán sustituir la responsabilidad personal en el proceso de toma de 

decisiones éticas como lo menciona Georges Enderle en su trabajo de 1987 338
. 

No podemos negar que el componente de "razonamiento moral" es esencial 

para estos efectos, aunque sepamos que en el corto plazo esto pueda complicar el 

proceso de toma de decisiones. Sin embargo, poner el componente ético a un lado 

sería una falsa simplificación. Por eso, podríamos decir que los objetivos son: 

• Hacer a los líderes más sensibles - una vez que el asunto de la 

responsabilidad ética sea tomado seriamente - hacia las personas que 

pudiesen ser afectadas en el proceso de ejecución de una toma de 

decisiones. 

• El liderazgo ético administrativo toma en cuenta las perspectivas de largo 

plazo. 

337 Véase: Chen-Fong Wu. The relationship of ethical decision-making to business ethics and 
rerformance in Taiwan. Journal of Business Ethics. Vol. 35. No. 3. 2002. 

38 Véase: George Enderle, "Sorne perspectives of managerial ethical leadership", Journal of 
Business Ethics. Vol. 6. No. 8. 1987. 
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• Los principios éticos y su observancia crean más claridad y más seguridad 

para todos los involucrados. 

Las decisiones administrativas son la parte más importante del rol que los 

directivos desempeñan. Los ejecutivos tienen, como parte de sus actividades la 

resolución de problemas, pero para hacer esto hay que llevar a cabo el proceso de 

toma de decisiones. Tomando en cuenta que esto aplica no sólo a los ejecutivos 

de alto rango en la organización, sino a los gerentes y en sí a todo el personal que 

tiene que llevar a cabo opciones sobre las cuales tiene que elegir, todos ellos 

invariablemente tendrán que hacer una elección de una serie de variables de tal 

forma que la decisión tomada sea la más adecuada para la resolución del 

problema, ya que todas las decisiones a cualquier nivel son significativas para el 

crecimiento y desarrollo de la empresa y su personal339
. Por lo que podemos decir 

que las decisiones de los directivos constituyen lo más significativo que los 

gerentes hacen y dada la importancia y complejidad de esta actividad, se podría 

esperar que en la literatura sobre el tema los expertos concuerden en cuanto a las 

características y dimensiones. Desgraciadamente no es el caso, como 

consecuencia de esto, hay una percepción difusa o errónea sobre lo que es la 

esencia de la toma de decisiones, quién o quiénes las toman y cómo se 

implementan en la empresa. 

La toma de decisiones es una parte integral de la administración de cualquier 

tipo de organización. La competencia en esta actividad es lo que va a diferenciar 

al Directivo del que no lo es, y más importante aún el directivo efectivo del que no 

lo es. Ahora bien, las opiniones de los directivos sobre sus propias habilidades en 

la toma de decisiones son fuertemente influidas por lo que sienten es una buena 

decisión. Para algunos, la toma de decisiones es una opción a la cuál llega el 

consenso del grupo o grupos de la organización. Para otros es cualquier decisión 

que no provocan reacciones negativas de aquellos directamente afectados. O 

simplemente puede ser la opción de entre varias alternativas que ofrece el mejor 

339 Véase: Robert Schmidt,. Executive Decision Making. The Journal of the Academy of 
Management. Vol. 1. No. 1. (1958): 36-44. 
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resultado posible. O finalmente, la decisión a la que se ha llegado solamente 

después de una búsqueda cuidadosa de alternativas dentro de los límites 

claramente establecidos y que es implementada suavemente con beneficios 

obvios para los afectados340 

Lo cierto es que en el mundo de los negocios, la toma de decisiones es un 

proceso complejo que debe ser entendido en todas sus dimensiones, ya que 

cuando este proceso es llevado a cabo por los Directivos, se espera que el 

resultado del cumplimiento de las responsabilidades por parte de estas personas, 

conlleve a un resultado exitoso para la organización. Debemos de recordar que los 

Directivos son invariablemente recompensados por los resultados obtenidos fruto 

de su efectividad en la toma de decisiones y censurados o criticados por el fracaso 

en los resultados. El valor sine qua non para un gerenciamiento efectivo es el 

resultado del historial de éxitos como fruto de las buenas decisiones tomadas en 

su momento341
. 

El nivel de toma de decisiones que deben afrontar los directivos todos los 

días, conlleva a una serie de riesgos que deben ser confrontados con la máxima 

ética y valores morales. Por lo mismo, la época en la cual vivimos ha visto 

cualidades en el Directivo que debieran ser un ejemplo para los empleados de la 

organización, los stakeholders y la comunidad en general. Por lo que, deberíamos 

poder plantear la siguiente pregunta: la toma de decisiones ¿es un hecho o un 

proceso? Para poder tratar de contestar esto es preciso partir del hecho que en la 

ética de empresa la ética debe ser una ética aplicada, esto es, una ética de 

acción. 

Sin embargo, la parte teórica pareciera ser mucho más sencilla que la praxis. 

Dando pie a la separación que existe entre los moralistas y los empresarios. 

Pudiendo decir que: "los problemas éticos son casi siempre problemas de 

340 Véase: Frank Harrison. The managerial decision making process. (Boston: Houghton Mifflin 
Company, 1999). 
341 Véase: Frank Harrison, Pelletier, M.A. The essence of management decision. Management 
Decision. Vol. 38. No. 7. (2000): 462-470. 
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elección" y que "la elección es común a la acción ética y a la acción 

económica"342
. 

Así, - como dice Lozano- ha habido muchos intentos de elaborar modelos que 

permitan una aproximación ética a la toma de decisiones, cuyos sujetos son, los 

individuos343
. Pero - continua diciendo - "los modelos de toma de decisiones éticas 

dividen las influencias en una toma de decisión en dos categorías generales. La 

primera categoría incluye variables asociadas con el individuo que decide. La 

segunda categoría consiste en variables que forman y definen la situación en que 

el individuo toma la decisión"344
. Hacerlo así, es tomar en cuenta que la toma de 

decisiones no se puede realizar sin sus dos componentes principales: el individuo 

- que hace uso de la racionalidad de la información, la voluntad y la intencionalidad 

- y del hecho organizativo (ya que es parte de la función directiva). Sin embargo, 

esto no deja de lado que en los análisis de los procesos de toma de decisiones 

formales hay unos mínimos elementos de referencia. Esto se puede entender 

como desmenuzar en una secuencia los pasos que se deberían hacer para tomar 

una decisión: identificación de la clase de problema, análisis, génesis de la 

decisión, consideración de las vías de solución alternativas, evaluación de las 

alternativas, decisión sobre una solución, planificación de la acción, puesta en 

práctica, evaluación de resultados345
. Es pertinente tenerlo en cuenta ya que la 

mayoría de los modelos de toma de decisiones éticas, asumen este análisis como 

referencia - dirá Lozano. 

Hasta aquí cabe aclarar que las diversas propuestas normativas que se han 

realizado desde el área denominada Business Ethics para valorar éticamente una 

decisión se han hecho desde este modelo, incorporándole los diferentes aspectos 

éticos. Y esto es independiente de que el modelo se haga vía la propuesta de una 

342 Véase: Teulings. "Standards and Values in the Business Enterprise", en C. van Dam y L. 
Stallaert (eds.), Trends in Business Ethics, Martinus Nijhoff Social Sciences Division, Boston. 1978. 
343 Véase: Josep Lozano, ~tica y empresa. 209. 
344 Véase: Richard Ford; Richardson, W.D. "Ethical Decision Making. A Review of the Empirical 
Literature". Journal of Business Ethics. 13, 1994. 
345 Véase: Josep Lozano, óp. Cit. 21 O. 
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empresa o una teoría de un estudioso del tema, y con independencia de la 

filosofía moral que se asuma346
. 

Con estas propuestas - dirá Lozano - podemos ver que el momento cuando se 

da el proceso, es un momento adecuado para incorporar lo reflexivo-normativo, 

esto tiene que ver necesariamente con la necesidad de elaborar criterios en la 

toma de decisiones y para la toma de decisiones. Y también nos hace ver que 

difícilmente se consideran los aspectos contextuales y constitutivos del sujeto de 

decisiones. Y más aún, que no se plantea el problema de la integración de todo lo 

que se propone, esto es, de todos los modelos que se han planteado, nadie ha 

propuesto un modelo que integre todos los elementos.347
. 

De acuerdo a Lozano, las dificultades de fondo de estas perspectivas se dan 

al centrarse exclusivamente en la toma de decisiones. Hay que estar conscientes 

de que la toma de decisiones es un elemento indispensable en la vida de las 

organizaciones. Sin embargo, tomar como referencia la búsqueda de atomizar el 

proceso formal de decisión, podría llevar a ignorar las limitaciones reales desde 

346 Se mencionan tres propuestas por separado: Epstein (1973) quien propone analizar el ejercicio 
del poder. Goodpaster (1983) considera que una toma de decisiones responsable incluye la 
percepción (incluyendo las dimensiones morales implicadas); el razonamiento (incluye articulación 
moral en la comprensión del problema percibido); la coordinación (comporta articular 
congruentemente los aspectos morales y los no morales); y la puesta en práctica (momento de la 
responsabilidad). Y Solomon (1993), a pesar de que se aproximación pretende ser aristotélica, la 
basa en un modelo de toma de decisiones ética que incluye cinco pasos: identificar el problema; 
identificar a los que lo constituyen; diagnosticar la situación; analizar las opciones; actuar. Y 
finalmente, la propuesta de Nash (1983) donde ella reelabora el modelo bajo la forma de doce 
preguntas, para valorar la dimensión ética de una decisión empresarial. Véase: Epstein, E.M. 
"Dimensions of Corporate Power". California Management Review. 16, 2. 1973.; Goodpaster, K.E. 
"The Concept of Corporate Responsibility". Journal of Business Ethics. 2. 1983.; Solomon, R.C. 
Ethics and Excellence. Cooperation and lntegrity in Business. Oxford University Press, Oxford. 
1993.; Nash, L.L. "Ethics without Sermon". Harvard Business Review. (ed. esp.: "Una ética para la 
toma de decisiones": Harvard-Deusto Business Review, 1er trimestre). 
347 Del material revisado, solamente Thomas Jones de la Universidad de Washington, hace una 
revisión de los modelos existentes para poder posteriormente proponer su concepto rector que es 
el de la intensidad moral. Para poder llegar a esto los modelos previos revisados pertenecen a: 
Rest (1986); Trevino (1986); Ferrell & Gersham (1985); Hunt & Vitell (1986); Dubinsky & Loken 
(1989). Sin embargo, a pesar de hablar de un modelo que sintetiza los modelos de toma de 
decisiones éticas, el autor nunca hace mención de una integración ya que en su artículo Ethica/ 
decision making by individua/s in organizations: An issue contingent model, él se avocará a explicar 
y sustentar los componentes y funcionamiento de su concepto. Más adelante se abundará sobre el 
concepto Véase: Janes, T. "Ethical decision making by individuals in organizations: An issue
contingent model". The Academy of Management Review. 16, 2. 1991. 
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las que se toman las decisiones; las ambigüedades inherentes a toda decisión348
; 

la diversidad de problemas concretos que arrastran decisiones éticas349
; el 

conjunto de elementos que influyen de manera real en las decisiones individuales; 

o las limitaciones inherentes al contexto en el cual se tome la decisión. Por eso 

pareciera ser que a raíz de éstas y de otros posibles elementos que aún no se 

tomen en cuenta, no debemos limitarnos a la visión de la decisión como momento, 

y buscar enfocarlo como un proceso global, ya que debemos de estar conscientes 

de las limitaciones de la idea de racionalidad350 así como el peso del contexto 

sobre los individuos que deciden. Esto es así, ya que el análisis formal en la toma 

de decisiones y la vida real son dos cosas diferentes. Al volver un análisis formal 

en uno normativo, sólo nos servirá: "... como una guía para explicar por qué la 

gente se desvía del concepto de racionalidad"351
. Como Simon lo comentara en su 

famoso concepto de "racionalidad limitada", entre otras cosas, por que si 

interpretamos este concepto como una referencia ideal de racionalidad lo que se 

podría entender como una especie de vínculo entre la voluntad y la omnisciencia, 

resulta en un ideal que no corresponde con los hechos352
. 

A raíz de esta discusión, Jungermann (1986) propuso distinguir, entre 

pesimistas y optimistas con relación a la racionalidad. Los primeros subrayan las 

tendencias presentes en el juicio, el peso de las motivaciones, etc. Mientras que 

los optimistas consideran que se trata de tomar como referencia procesos y 

orientaciones más generales, y no considerar las decisiones como elementos 

aislados. Aquí de lo que se trataría, definitivamente, es de no tomar como 

referencia normativa el cálculo maximizador, y sí asumir que, "puesto que la toma 

348 Esta es una de las razones más importantes del porqué no se puede aplicar mecánicamente un 
método a la hora de hacer una toma de decisiones ética. 
349 Lozano comenta que Gandz y Hayes (1988) propusieron una lista de cuestiones éticas que 
surgen a raíz de la gestión empresarial; son varios temas de vital importancia y no es una lista 
exhaustiva, algunos ejemplos serían: ecología, fusiones y adquisiciones, información confidencial, 
~ublicidad, seguridad en el trabajo, etc. 

50 Ya se ha explicado la idea de racionalidad limitada de Herbert Simon en los apartados 
anteriores. 
351 Véase: Mary E. Guy, Ethical decision making in everyday work situations. Quorum Books, 
Nueva York. (1990), 33. 
352 Aqui es pertinente comentar de un estudio hecho por Henry Mintzberg donde el primer mito 
sobre el trabajo directivo es: "el directivo es un planificador reflexivo y sistemático", este mito quedo 
totalmente refutado en dicho estudio. Véase: Mintzberg, Henry. ''fhe manager's job: folklore and 
fact" Harvard Business Review 53, no. 4 (Julio 1975): 49-61 . 
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de decisiones es un proceso dinámico, no se puede entender fuera del contexto 

donde ocurre. Está influida por consideraciones sobre la incertidumbre, el riesgo, 

la gente, los materiales, las máquinas, los recursos y cualquier otra cuestión 

presente, en el momento en el que se ha de tomar la decisión. Los modelos 

ordinarios de racionalidad son inadecuados para describir la toma de decisiones 

en organizaciones complejas, ya que estos modelos fracasan cuando se les 

incorpora el contexto donde se toma la decisión. "Racionalidad contextual" es el 

término que describe la toma de decisiones en el mundo real353
. 

Así, podemos ver que el superar una perspectiva limitada a la formalidad de la 

toma de decisiones, se da mediante la relación entre el procedimiento de la toma 

de decisiones y la atención a su contexto. Esta relación entre atención al proceso 

y atención al contexto, es lo que comentaría Jones como "intensidad moral", que 

llegaría a definir como "un constructo que abarca las cuestiones relacionadas con 

imperativos morales implicados en una situación. [ .. . ] sus partes constituyentes 

son características de las cuestiones morales, como la magnitud de las 

consecuencias, el consenso social, la probabilidad del efecto, la inmediatez 

temporal, la proximidad y la concentración del efecto". La intensidad moral es un 

constructo que no se encuentra en la literatura de los modelos de toma de 

decisiones morales. Es un constructo multidimensional que usualmente varía 

dependiendo del asunto, derivado en parte de los argumentos normativos que 

diferencian niveles de responsabilidad moral basadas en proporcionalidad. 

Proporcionalidad relacionada con: 

• Tipo de bondad o maldad involucrada 

• La urgencia de la situación 

• La certeza o probabilidad de los efectos 

• Grado de influencia moral del agente en los eventos 

• Viabilidad de alternar significados354
. 

353 Véase: Guy, M. E. Op. Cit., 34. 
354 Cfr: Thomas Jones, "Ethical decision making by individuals in organizations: An issue-contingent 
model". TheAcademyofManagementReview. 16, 2. (1991): 372-373 
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De esta forma Tom Janes nos indica en esta investigación que el grado de 

intensidad moral del asunto dependerá de reconocer el asunto moral, elaborar el 

juicio moral (modelo de desarrollo cognitivo moral de Kohlberg), establecer la 

intención moral (la intensidad moral puede influir a través de emociones y 

sentimientos al establecer la intención moral), y como último el comportamiento 

moral (ejecutar e implementar un plan de acción). 

Sin embargo, los contextos organizacionales presentan retos a los tomadores 

de decisiones que no pueden permanecer ajenos a un contexto en el cual se 

encuentran involucrados. No es lo mismo cierto comportamiento y tomar una 

decisión en lo individual, que ya involucrar todos los factores de la empresa que 

influyen y presionan al individuo en la toma de decisiones desde dos puntos 

principalmente: a) implícitamente las presiones organizacionales pueden ser 

suficientes para determinar la intención moral de una persona; b) Explícitamente 

los factores organizacionales pueden causar un comportamiento no ético (o ético) 

independiente de las buenas (o malas) intenciones. 

Por lo mismo, a continuación se verán algunos de los modelos existentes que 

llegan a involucrar elementos organizacionales. 

3.3.1 Modelo de Administración Moral 

Los modelos generados hasta ahora han buscado tratar de analizar, sintetizar 

y esquematizar el proceder moral de los individuos en las organizaciones, 

para así poder entender las reacciones y los componentes que se toman en 

cuenta para poder realizar un juicio moral que conlleve a una decisión ética. 

3.3.1.1. Aplicación del desarrollo moral individual a las 

organizaciones 

La falta de un marco de referencia que sea capaz de englobar la realidad 

de la complejidad de las organizaciones en sus múltiples niveles de análisis, 

constituye un problema para la temática teórica como investigativa. Conrad por 
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su parte, no ofrece ninguna propuesta, el solo se dedica a identificar el 

problema, argumentando que situarnos exclusivamente en cualquiera de los 

extremos sería un error y que se está empezando a examinar las formas como 

se puede tratar con estos problemas355
. 

Afortunadamente, ya está apareciendo literatura de algunos autores donde 

están sugiriendo ciertas soluciones potenciales a esto. Debemqs recordar que 

el razonamiento moral, es dependiente de la situación, no un asunto 

deontológico (que se basa en la aplicación individual de las teorías filosóficas 

abstractas) o utilitarista (que se enfoca en los resultados como una 

preocupación pragmática de la organización). 

Otra manera de decidir un nivel adecuado de análisis en el estudio de la 

ética organizacional puede ser desde la perspectiva de los roles que juegan los 

actores de las organizaciones. Se ha sugerido que el tipo de análisis podría ser 

considerando los roles que tienen los actores organizacionales, esto 

conseguiría ayudar a reducir el gap que existe entre la teoría y la práctica. El 

autor presenta una revisión general de los modelos que manejan los roles 

gerenciales y que existen en la literatura de la administración y resalta la 

relevancia de cada rol con la ética de conducta de la organización, 

argumentando que ninguna de ellas presenta una postura teórica completa, 

sino que presentan elementos particulares relevantes para la ética en el 

contexto de negocios. 

A lo largo del tiempo ha habido varios intentos de adaptar modelos de 

desarrollo moral de manera individual - como el de Piaget, Kohlberg y Gillian -

a las organizaciones. Ahora, de acuerdo a los autores Rossouw y van Vuuren 

que han trabajado un modelo que propusieron y que le denominaron el Modelo 

de Administración Moral (Modes of Managing Morality Model), ellos comentan 

que tratar de adaptar teorías de desarrollo moral individual a las empresas es 

inapropiado356
. Así como Kohlberg estudió y desarrollo una teoría 

355 Véase: Conrad, C. The Ethical Nexus. 1993. 
356 Véase: Gedeon J . Rossouw, & van Leon J. van Vuuren. "Modes of Managing Morality: A 
Descriptive Model of Strategies for Managing Ethics". Journal of Business Ethics. Num.46, (2003) 
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específicamente para el individuo, hay que realizar una para las 

organizaciones. 

En el 2000, Driscoll y Hoffman presentan el modelo denominado "Etapas 

del desarrollo ético". Ellos usaron un diagrama piramidal para reflejar la 

relación causal entre cuatro fases o niveles del desarrollo ético en las 

organizaciones. El modelo comienza en la fase de la conciencia ética para 

posteriormente pasar a la de razonamiento ético. Esto seguido de una 

confrontación de valores/comportamiento que da como resultado la fase de la 

acción ética. Y finalmente, el desarrollo ético culmina en el liderazgo ético, que 

implica el cultivar y mantener un compromiso de una cultura ética357
. 

A partir de este estudio de Driscoll y Hoffman, los autores Rossouw y van 

Vuuren proponen su modelo. En este estudio lo que ellos sostienen es que el 

análisis se hace a través de un proceso que evoluciona y que mejora la 

sofisticación y el performance de la administración ética. Ellos identifican cinco 

"modos" de "manejar" o administrar la ética. Y aunque el modelo no presupone 

un desarrollo moral dentro de las corporaciones, tampoco asume que hay un 

incremento en la complejidad de cada una de las fases. El modelo esta 

específicamente diseñado para explicar los cambios de los modos en las 

empresas grandes. 

La clasificación de los "modos" parte del hecho de que hay una "manera" de 

tratar con el aspecto ético. Un "modo" puede así ser descrito como la 

estrategia predominante (preferible) en una organización para manejar su ética 

en un punto dado (tiempo y lugar). 

Así, el modo preferido refleja la decisión tomada por el líder ya sea para 

ignorar la ética o para actuar dentro del marco de la ética de la organización. El 

grado en que las empresas lidiarán con la ética variará obviamente desde la 

forma reactiva y superficial hasta los esfuerzos estructurados y legítimos de 

institucionalizar y legitimar la ética en la organización. 

357 Véase: Driscoll, D.N. and Hoffman, W.M. 2000, Ethics matters: how to implement values-driven 
management, Bentley College Center for Business Ethics. Massachusetts 
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Los autores sugieren cinco diferentes modos que pueden ser utilizados, 

para distinguir las estrategias de la organización en el manejo de la ética. 

El modelo consta así de los siguientes modos: 

1. Inmoralidad 

2. Reactividad 

3. Cumplimiento 

4. Integridad 

5. Alineación total 

Los modos serán así descritos en términos de: (a) su naturaleza, (b) 

propósito, (c) estrategia predominante y (d) retos más importantes. 

NATURALE Conducta no Gesto Compromiso de lnternalizar Integración de la ética 
ZA ética es buen simbólico de administrar y valores y con un propósito 

negocio intención es monitorear el estándares corporativo 
mostrado performance ético éticos 

(código ético) 

El negocio de El Gobierna el Valora el Interacción moralmente 
los negocios comportamient acercamiento acercamiento responsable no 

es hacer o no ético es basado en ética basado en ética negociable con los 
negocios y no ignorado y sin stakeholders 

ética castigo Disciplinar Locus de 
comportamiento control (ético) 

no ético interno 

PROPÓSITO La ética no Protección vs Prevención de Incrementar el Ética reforzada como 
tienelugaren peligros de comportamiento nivel ético parte de la cultura y 
la búsqueda comportamient no ético corporativo propósito 

singular de lo o no ético 
más 

importante 

Comportamien Críticos y Deseo de tener Promoción pro- Ética atrincherada en 
to inmoral escépticos son una buena activa del discurso y toma de 

acompañado callados por reputación ética comportamient decisiones 
como buen existencia de o ético 

negocio estándares 
éticos Ética como 

importancia 
estratégica o 

ventaja 
competitiva 

ÉTICA COMO Orientación Gestión ética Enfoque Enfoque Todos responsables por 
ESTRATEGIA Maquiavélica Laissez-faire transaccional a la transformacion la gestión ética 
PREDOMINAN que niega la gestión ética al a la gestión 

TE necesitada de ética 
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tomar Incapacidad de Código claro y lnvolucramiento Función ética 
decisiones gestionar ética comprensible y stakeholders 

éticas función gestión 
ética existe 

No Valores Discutir sobre 
preocupación corporativos "ética" continua 

por (éticos)-
stakeholders palabras en 

No existe 
papel 

Gestión de Alto nivel de Héroes éticos 
estrategia de sistema ético gestión ética celebrados, cuentan 
gestión ética historias éticas 

Comportamiento Managers Eliminación de 
no ético castigado tienen discrepancias entre 

competencia valores corporativos y 
ética comportamiento 

RETOS Consecuencias Problemas de Mentalidad de "lo Se abusa de la Complacencia ética I 
financieras de credibilidad con no prohibido es discreción arrogancia, moral laxa 

inmoralidad no son stakeholders permitido" 
sostenibles 

económicamente 

Autonomía Autonomía Rechaza la ética de la 
Susceptible a personal y moral moral lleva inducción a nuevos 

Incrementa la escándalos éticos disidencia empleados 
disonancia entre moral 

los valores 
corporativos y los Stakeholders Proliferación de Lideres fuertes Falta de coordinación 

personales comunican reglas éticas menoscaben en gestión ética 
expectativas 

frustradas 

Reputación ética Empleado no Falta de clara 
corporativa debajo empoderado para identidad 

de lo normal usar ética corporativa 

Tabla 1 Modos de gestionar la moralidad de acuerdo a Rossouw y van 

Vuuren 

Modelo - Modos de gestionar la moralidad (MMM) 

Fuente: Gedeon J. Rossouw, & van Leon J. van Vuuren. "Modes of Managing Morality: A 

Descriptive Model of Strategies far Managing Ethics". Journal of Business Ethics. Num.46, (2003): 

392-393. 

Apreciaciones finales del modelo de van Vuuren 

El modelo propuesto por Rossouw y van Vuuren provee de una herramienta 

heurística para asistir a aquellos que aplican esto en las organizaciones, para 

darle sentido a las diferencias que existen en cuanto a los modos en los cuales 

las organizaciones manejan la ética de manera interna. 
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Aunque reconocen que hay diferencias entre los modos e inclusive en los 

niveles de sofisticación de las diferentes organizaciones al tratar con la ética, 

no atribuye las diferencias a las variaciones en el desarrollo moral de las 

organizaciones. Claramente se abstiene de caer en la tentación de imponer 

modelos de desarrollo moral individual, de esta forma evita la controversia que 

usualmente están alrededor de esos intentos, reconociendo así que todos no 

son iguales cuando se trata de el manejo de la ética al interior de las 

empresas. 

En cuanto al modelo para que sea una herramienta interpretativa y 

descriptiva adecuada, deberá estar sujeta al escrutinio empírico. Desde una 

perspectiva de investigación aplicada podría ser particularmente útil analizar 

organizaciones particulares en términos de ver como se insertan en los 

diferentes modos descritos en el modelo. De la misma manera el diagnóstico 

de instrumentos cuantitativos y cualitativos (cuestionarios, focus groups, 

entrevista de profundidad, etc.) que puedan proveer a las organizaciones con 

información suficiente y confiable es imperativo para que ellas puedan ver qué 

modo es el que están aplicando. Éstas también proveerían de 

retroalimentación a las organizaciones de su estatus actual o performance en 

cuanto a la ética para así facilitar los ajustes necesarios en cuanto a la filosofía 

de la organización y las acciones que ellos quieran llevar a cabo. Por supuesto, 

en el caso de México sería deseable que pudiésemos empezar a documentar 

los resultados de este modelo para así dejar documentado el caso de las 

empresas mexicanas para posteriormente evaluar el modelo y ver sus mejoras. 

Tanto Rossouw, como van Vuuren piensan que cualquier intento de 

imponer un modelo de desarrollo moral personal en una organización es algo 

que no genera ninguna garantía. Esto no tiene nada que ver con la vieja 

discusión sobre si las organizaciones pueden ser consideradas agentes 

morales, aunque las consideremos como agentes morales eso no implica que 

las corporaciones se comporten moralmente como lo hacen los individuos. 

Esto es, las empresas no toman decisiones y acciones de la misma manera 

que lo hacen las personas - parece ser que en la literatura actual este punto ya 

244 



quedo aclarado-. Éstas son el resultado de un proceso dinámico de un grupo 

de personas en el cual los individuos, miembros de esa organización, 

participan. De ahí que las decisiones y acciones no emanan de una 

personalidad colectiva o un estado moral colectivo, sino de un proceso en el 

cual los individuos con diferentes personalidades y niveles de desarrollo moral 

participan. 

Uno no debería de concluir que hay un desarrollo moral en las 

organizaciones simplemente porque las empresas pueden ser reconocidas 

como agentes morales. La consistencia en el comportamiento moral de las 

corporaciones debería ser adscrita a los objetivos y prioridades morales que 

las empresas persiguen, así como por las estrategias que adoptan al perseguir 

sus objetivos. 

3.3.1.2. la visión pragmática y la estandarización 

la teoría ética como bien se ha dicho está orientada a la acción. Sin 

embargo, podríamos decir que no es la organización quien decide por su 

cuenta la legitimidad de su actuación, sino que son también los otros actores 

sociales y los individuos quienes dan sentido a las actuaciones de la 

organización, a su visión y su misión. Por ello cada uno de los actores utiliza 

herramientas y estrategias diferentes para enfrentarse a este mismo problema: 

el sector público a través de políticas públicas, la sociedad civil a través de 

movimientos sociales o colaboraciones con otras organizaciones, la empresa 

a través de la responsabilidad social de empresa (RSE) y la sociedad a través 

de la democracia entendida en su sentido más amplio de participación 

ciudadana. Y a raíz de esto, se ha buscado ver el sentido práctico de la ética y 

su aplicación en las empresas. Ese sentido de la estandarización que puede a 

través de indicadores tangibles "demostrar" de una manera cuantitativa. Así, 

de acuerdo al cuaderno de Forética Accountability358
: Comunicación y 

358 Al hablar de rendición de cuentas, muchos tienen ciertos atisbos de lo que se trata. Sin 
embargo, hay un concepto asociado a la rendición de cuentas, el "accountability", que se utiliza 
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reporting en el ámbito de la RSE359
, cuando se hizo el intento de hacer un 

recuento de los estándares existentes a nivel mundial se llevaron una 

sorpresa360
. 

De esta forma, de acuerdo a este documento se puede hacer una 

clasificación de las iniciativas existentes en (a) códigos de conducta, con 

enfoques generales como marcos éticos de conducta para empresas o marcos 

de RSE; (b) sistemas de gestión y certificación, que proponen procedimientos 

y procesos que integran ámbitos de RSE y accountability en la gestión de las 

organizaciones; (c) índices de valoración que en base a cuestionarios e 

información independiente realizan una valoración sobre las actividades de las 

empresas en el ámbito de la RSE; (d) marcos de accountability y reporting que 

presentan directrices y propuestas concretas para la elaboración de memorias 

como sinónimo de responsabilidad, de dar cuenta, responder por, dar cumplimiento, básicamente a 
nivel de gestión pública. En rigor no existe un consenso sobre qué es la rendición de cuentas o 
accountability: es aún un concepto en construcción. Tanto en lo público como en lo privado, ha 
surgido la necesidad de transparentar acciones y decisiones, de dar cuenta a la sociedad de 
políticas de administración, gobierno y funciones; de informar y ser transparentes. Es por esto que 
la rendición de cuenta surge como una herramienta para lograr tales fines. 

Hay expertos como Alnoor Ebrahim que define el concepto de rendición de cuentas como 
"la responsabilidad de responder por un desempeño particular ante las expectativas de distintas 
audiencias, partes interesadas". Simon Zadek, lo define como el proceso de "lograr que sean 
responsables quienes tienen poder sobre las vidas de la gente y finalmente de una voz o canal de 
expresión de la gente sobre temas que repercuten en sus propias vidas", mientras David Bonbright 
dice que "la rendición de cuentas es una parte esencial del proceso de democratización, del 
proceso de crear frenos y contrapesos que aseguren que el menos privilegiado y con menos poder 
puede retar y reconfigurar las dinámicas del poder social". En política y en las democracias 
representativas, la rendición de cuentas asegura la legitimidad del poder público, por lo mismo en 
algunos países es parte de la agenda del debate público. 

En Gran Bretar'\a, por ejemplo, la rendición de cuentas desde 1995 es un principio de la 
vida pública: "Los titulares de cargos públicos son responsables de sus decisiones y acciones al 
público y deben someterse a cualquier control adecuado de su oficina". Véase: Biblioteca del 
Congreso Nacional de Chile. (2009). Buscado el 4 de Diciembre de 2009, en Congreso Nacional de 
Chile: http://www.bcn.cl/carpeta_temas_profundidad/rendicion-de-cuentas-accountability 
359 Vilanova, M.; Lozano J.M.; Dinares, M. Accountability: Comunicación y reporting en el ámbito de 
la RSE. Forética, Madrid, España. 2006. 
360 Ernst Lighterigen, Consejero Delegado de Global Reporting lnitiative, comentó que su 
organización hizo un intento de inventariar las diversas iniciativas existentes a nivel mundial en el 
campo de la accountability, pero que cuando superaron las 350 iniciativas identificadas decidieron 
finalizar la investigación. Véase: Vilanova, M. et al. Op. cit. 2006. 
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de sostenibilidad; e (e) iniciativas de producto que centran los temas de 

accountability no en la organización sino en el producto361
. 

Los códigos buscan proponer procedimientos y procesos que integran 

ámbitos de RSE en la gestión de las organizaciones. Ahí, se desarrollan 

indicadores de desarrollo sustentable por medio de las Naciones Unidas y 

otros organismos internacionales. Los primeros como el libro Verde y el Global 

Compact han sido de los esfuerzos más generales en términos del concepto 

de responsabilidad en general. A continuación se mencionan los ejemplos 

principales: 

a) Principios y códigos de conducta 

Los principales y más reconocidos códigos de conducta a nivel mundial 

son los que se enlistan a continuación: 

• Libro verde de la Unión Europea sobre RSE: Libro donde se exponen los 

principios generales que se deben aplicar a las empresas en Europa. 

• El Pacto Mundial (Global Compact) es un instrumento de las Naciones 

Unidas (ONU) cuyo fin es promover el diálogo social para la creación de 

una ciudadanía corporativa global, que permita conciliar los intereses de 

las empresas, con los valores y demandas de la sociedad civil, los 

proyectos de la ONU, sindicatos y Organizaciones no gubernamentales 

(ONG's), sobre la base de 10 principios en áreas relacionadas con los 

derechos humanos, el trabajo, el medio ambiente y la corrupción. 

• La guía para compañías de Derechos Humanos de Amnistía 

Internacional: Ésta es la base del respeto que se le debe mostrar a los 

empleados de las empresas. 

• El Código Básico de la ETI : Fue negociado y acordado por el comercio 

de la fundación de la Unión, las organizaciones no gubernamentales y 

miembros corporativos de la ETI y contiene nueve cláusulas que reflejan 

la mayoría de las convenciones pertinentes de la Organización 

361 Véase: Vilanova, M.; et. al. Op. Cit. 16. 
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Internacional del Trabajo con respecto a las prácticas laborales y 

Principios globales Sullivan: Dos códigos de conducta corporativos 

creados por el ministro Afro-Americano Leen Sullivan los cuales 

promueven la responsabilidad social corporativa originalmente creados 

para trabajadores sud-africanos y mas tarde adoptado en los Estados 

Unidos de Norteamérica. 

• Guía para empresas multinacionales de la OECD: Ésta son 

recomendaciones hechas por los diferentes gobiernos a las empresas de 

operación multinacional, buscando la armonía entre las operaciones de 

las empresas y las políticas de los gobiernos buscando el beneficio de la 

sociedad. 

Documento WBCSD: Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo 

Sostenible (WBCSD en sus siglas en inglés), 29 empresas miembro del 

WBCSD han desarrollado una visión de un mundo centrado en la 

sostenibilidad para 2050, y una hoja de ruta que conduce a que exigirá 

introducir cambios fundamentales en las estructuras de gobierno, las 

reglas económicas, y en el comportamiento de las empresas y los 

ciudadanos. 

b) Los sistemas de gestión necesariamente están relacionados con la 

actuación socialmente responsable de una empresa. Por este motivo, 

además de la gestión específica de la RSE, la certificación de sistemas de 

gestión en general permite a una empresa demostrar su compromiso con 

la sociedad en la que vive 

A continuación se mencionan más a detalle algunos de ellos: 

Global Reporting lnitiative (GRI) 

La Global Reporting lnitiative (GRI) es una institución independiente 

(empezó en 1997 por la coalición de economías responsables del medio 

ambiente (CERES) y se hizo independiente en 2002) que tiene como misión 

desarrollar y diseminar globalmente la aplicación de los principios del reporteo 
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sustentable. Es pertinente decir que el GRI incorpora la participación activa de 

representantes de negocios, contabilidad, inversionistas, medio ambiente, 

derechos humanos, organizaciones de trabajo, y esta oficialmente 

colaborando con el centro de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente 

(UNEP)362
. 

Los indicadores de desempeño del GRI están agrupados en tres 

secciones de la sustentabilidad: económica, medioambiental y la social. La 

GRI resalta que avanzar en el desarrollo sustentable requiere movimientos 

coordinados a través de una serie de mediciones de desempeño. 

Sin embargo, los índices de Gestión como el ISO 26000, SA8000 y SGE-

21 buscan estandarizar una serie de indicadores que intentan mostrar las 

diferentes áreas que la empresa tiene como oportunidad de contribuir con la 

comunidad. En cuanto a los índices de valoración, éstos funcionan como 

indicadores con impacto financiero tomando en cuenta los temas de impacto 

social. Es importante mencionarlos ya que estas guías sirven para que las 

empresas de las diferentes regiones puedan tener parámetros generalmente 

aceptados a nivel global. Por su parte las certificaciones y los índices de 

valoración de las empresas lo que muestran son su grado de confiabilidad 

ante la comunidad internacional y que tan capaces son de cumplir con lo 

deseable de una empresa para con la sociedad. 

Estándar AA 1000 

El marco de referencia del estándar AA 1000 está diseñado para mejorar la 

rendición de cuentas (Accountability) y el desempeño al aprender de las 

relaciones con los stakeholders. Sus fases principales incluyen la planeación, 

contabilidad, auditoría y reporteo. Es pertinente comentar que el estándar 

AA 1000 incluye el AA 1 OOOAS estándar de aseguramiento y el AA 1 OOOSES 

estándar preliminar en materia de compromiso por parte de los stakeholders. 

362 Véase: Katsoulakos, P.; Katsoulakos, Y. A mu/ti-dimensional view of corporate responsibility. 
Athens University of Economics and Business. 4CR Working Papers. 4CR Part A 1. 29th March 
2006. 31-34. La traducción es libre hecha por el autor de este documento. 
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El AA 1 OOOAS es la parte que tiene que ver con el desempeño de la 

sustentabilidad desde los datos cuantitativos y cualitativos. Esta diseñado para 

complementar las guías de reporteo del GRI. Esta basado en tres principios: 

1. Materialidad: ¿El reporte provee información de desempeño de todas las 

áreas? 

2. Completo: ¿Esta la información completa para poder asesorar y entender el 

desempeño de la organización en todas las áreas? 

3. Sensibilidad: ¿Ha respondido la organización consistentemente y 

coherentemente de acuerdo a los intereses de los stakeholders? 

ISO 2600 

El ISO (lnternational Standards Organisation) ha desarrollado una serie de 

guías para la responsabilidad social. Al ser una guía que será lanzada en 201 O 

y de uso voluntario, por el momento no se necesitarán requerimientos y no 

será un estándar de certificación. Lo que se busca es agregar valor al trabajo, 

ya que existen acuerdos ínter-gubernamentales que tienen que ver con la 

responsabilidad social. 

Todos estos estándares buscan de alguna u otra forma intentar establecer 

normas y métodos que hagan factible la evaluación pública y objetiva de 

actitudes de la conciencia individual, evolucionando hacia la Gestión 

Socialmente Responsable. Así, la responsabilidad corporativa se ha venido 

desarrollando como el conjunto de prácticas empresariales abiertas y 

transparentes basadas en valores éticos y en el respeto hacia los empleados, 

las comunidades y el ambiente. De esta forma, la RSC busca tocar varias 

áreas de gestión de la empresa, donde se tratan dimensiones como: a) Ética, 

valores y principios de los negocios; b) Derechos humanos, trabajo y empleo; 

c) Gobernabilidad corporativa; d) Impacto en el medio ambiente; e) Relaciones 

con proveedores; f)Transparencia y rendición de cuentas; g) Filantropía e 

inversión social. 
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3.3.2. Modelos de decisiones basados en una perspectiva ética 

Durante siglos los temas del comportamiento hum!no y las decisiones fueron 

considerados en el marco del pensamiento filosófico, sin embargo, los procesos 

inmersos en la toma de decisiones fueron intensamente estudiados - como se vio 

en todo el capítulo dos - por la metodología científica de las ciencias sociales 

principalmente durante el siglo XX. Por lo mismo, es muy común, hoy en día, al 

hablar de decisiones, el usar expresiones tales como "alternativas", "resultados", 

"metas", "eficiencia", "utilidad", etc. Esto se debe a que en una de las teorías 

contemporáneas de toma de decisiones, se asume que la acción empieza en un 

factum: un sujeto enfrentando un "problema" viéndose obligado a actuar363
. Donde 

entenderemos "acción" como ese procedimiento en el cual se solucionan 

problemas y que consiste en "hacer" algo para producir un cambio - una reacción 

- que provee una cierta satisfacción para el agente364
. 

3.3.2.1. La efectividad en la toma de decisiones 

De esta forma, normalmente, para resolver un problema tenemos varias 

acciones de la cuales podemos escoger. El problema, parte de tener una serie de 

alternativas, cada una con diferentes resultados y diferentes consecuencias para 

el agente365
. De ahí que, como se ha visto, el decidir es un proceso de elección. 

(ver la siguiente figura) 

363 Véase: Miquel Bastons, ""The Role of Virtues in the Framing Decisions". Journal of Business 
Ethics, Num. 78, (2008): 389-400 
364 Asl podemos decir que cualquier acción consta de tres elementos : (a) las acciones del agente; 
(b) los cambios externos en el medio ambiente producidos por esas acciones, que pueden ser 
llamados "resultados"; (c) los efectos negativos o positivos producidos por los resultados del 
~ente, que pueden ser denominados "consecuencias". 

Como ya se vio en el capítulo anterior de acuerdo a Herbert Simon y el estilo de toma de 
decisiones racional. Véase: Herbert Simon, "A Behavioural Model of Rational Choice", The 
Quarterfy Jouma/ of Economics LXIX, 1955. 9-118. 
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A2 

Resultados Consecuencias 

Figura 12 Elementos de la decisión 

Fuente. Miquel Bastons. Elementos de fa decisión. "The Role of Virtues in the Framing Decisions". 

Journaf of Business Ethics, 78, (2008): 390 

a) Acciones: son los eventos contenidos en una alternativa del curso de 

una acción que podemos o no realizar. 

b) Resultados: Actuamos en aras de cambiar algo. Los resultados son los 

efectos externos, los cambios externos producidos en el medio 

ambiente como producto de nuestras acciones. 

c) Consecuencias: Estos son el valor o la utilidad, positiva o negativa, que 

los resultados tienen en el tomador de decisiones, basado en las 

"intenciones" del agente y sus intereses. Aquí es pertinente decir que el 

riesgo siempre forma parte del proceso debido al valor negativo que 

algunos resultados (reacciones del medio ambiente) pueden tener en el 

agente366
. 

Ahora, ¿Cómo identificamos la mejor opción? Las teorías de decisión 

usualmente se fijan en tres propiedades: 

366 Véase: Miquel Bastons, ""The Role of Virtues in the Framing Decisions". Journal of Business 
Ethics, Num. 78, (2008): 391 
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Elementos de una decisión Propiedad 

Acciones Costo 

Resultados Certeza 

Consecuencias Valor 

Tabla 2 Propiedades de la mejor opción 

Fuente: Miquel Bastons, ""The Role of Virtues in the Framing Decisions". Journal of Business 

Ethics, Num. 78, (2008): 391 

a) Operabilidad de las acciones (costo): La acción implica un esfuerzo del 

agente, ya sea en recursos, tiempo, dinero, etc. En general, implica un 

costo. 

b) Certeza de los resultados (probabilidad) : Posibilidad de producir los 

efectos deseados. Nuestro conocimiento sobre la capacidad de la 

acción de crear la reacción esperada se referirá como certeza. 

e) Valor de las consecuencias (utilidad): Es el efecto, positivo o negativo, 

que los resultados tienen en el tomador de decisiones, de acuerdo a sus 

intereses. El valor puede ser expresado con diferentes criterios: 

beneficios, pérdidas, ventas, etc. El valor se expresa en términos de 

utilidacf67
. 

Así, estas tres propiedades conforman la efectividad de acción, esto es, saber 

cual de las opciones o alternativas es la mejor opción. Y, por ende, el grado de 

efectividad dependerá, entonces, de la operabilidad (costo) de la acción, la certeza 

de los resultados (probabilidad) y el valor de las consecuencias (utilidad)368
. 

367 lbid. 
368 Esto es la base del moderno modelo de toma de decisiones: "La mejor acción es la más efectiva 
y la acción más efectiva es aquella que con menor esfuerzo (costo) produce el mayor valor para el 
agente con la mayor certeza". 
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3.3.2.2 El estructuramiento del problema en las decisiones 

A pesar de lo anterior, este tipo de teoría tiene sus limitaciones propias. El 

modelo de "elección racional" es una excelente opción para escoger entre varias 

opciones de acción369
. No obstante, esto puede ser una limitación ya que reduce 

la decisión a una elección. Por lo que el hombre actúa como un "seleccionador" de 

alternativas que le son dadas, todo lo que tiene que hacer es elegir la más 

óptima370
. Sin embargo, tenemos que tomar en cuenta que en la vida real hay 

otros aspectos que no han sido tomados en cuenta, en particular, de donde vienen 

las alternativas y como son encontradas. Así, un ser humano se ve enfrentado a 

resolver dos diferentes problemas: a) debe hacer una elección; b) previamente 

debe de identificar las posibles alternativas de acción. Este proceso de 

"generación de alternativas" también podemos denominarlo el "estructuramiento 

del problema". 

Una característica del modelo de elección racional, es que no considera el 

proceso en el cual "las premisas" por las cuales el hombre toma decisiones, son 

formadas. De esta forma el criterio de racionalidad en la teoría de la "elección 

racional" establece que la relación entre la cantidad de bienestar (utilidad), la 

cantidad de conocimiento (probabilidad) y la cantidad de esfuerzo (costo) están 

para resolver un problema, pero el criterio empleado no resuelve la interrogante 

que pregunta qué es bueno para el tomador de decisiones, qué conocimiento es 

necesario o cuáles acciones debo considerar. 

Así, el "estructuramiento del problema" es el punto en el cual las 

contribuciones de la ética pueden ayudar significativamente a mejorar la teoría de 

la toma de decisiones. Por lo tanto, la ética se basa en el supuesto que la 

estructura de nuestras decisiones - las premisas por las que decidimos - ni nos 

deben ser dadas, ni van más allá del individuo. Así, en la ética, el problema - en la 

toma de decisiones - no es solamente "elegir", sino también "construir" el problema 

369 Como se analizo en el capítulo dos donde se especificó lo que se entiende por "elección 
racional" y lo que aportó Herbert Simon a este concepto en su momento. 
:no De acuerdo a lo revisado en el párrafo anterior, ya se explicó lo que es efectividad u 
optimización, Para efectos de este texto se deben de entender como la misma cosa. 
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correctamente, para poder administrar o gestionar en la empresa correctamente. 

Los managers están en la empresa no solamente para elegir "entre" alternativas, 

sino que ellos deben elegir "las" alternativas también. De ahí que en la ética se 

debe de investigar los mecanismos que determinan la estructura real a partir de la 

cual el individuo construye sus árboles de decisiones y toma las decisiones371
. 

Esto es precisamente de lo que se trata, los managers deberán de aprender a 

elegir las alternativas, se ha visto que el manager ha sido entrenado para recabar 

datos, analizarlos, sintetizarlos y manejar alternativas o escenarios. Pero pareciera 

ser que nunca nos hemos preocupado por enseñarlos a "estructurar el problema". 

Por lo tanto, podemos decir que el planteamiento de la estructura se da al 

contestar la siguientes tres preguntas (ver Tabla 3): 

a. ¿Qué podemos hacer en esta situación? Esto puede considerarse 

como una definición de las acciones posibles a llevar a cabo. El acto 

de definir una serie de posibles acciones para un problema particular 

es conocido como "operar" el problema de la decisión. 

b. ¿Qué resultado tendrá la acción elegida? Implica pensar sobre los 

posibles "resultados". Consiste en tratar de predecir las "reacciones" 

que las acciones producirán o esperamos que produzcan en el medio 

ambiente372
. 

c. ¿Cuál es el objetivo? Es la definición de las consecuencias. Involucra 

determinar el valor de los resultados de acuerdo con los intereses del 

tomador de decisiones. Esto es lo que se denomina como evaluación. 

La evaluación de acuerdo al bien deseado corresponde con el nivel de 

acción referida con los objetivos o "intención". 

371 Véase: Miquel Bastons, ""The Role of Virtues in the Framing Decisions". Journal of Business 
Ethics, Num. 78, (2008): 393 
372 La predicción de los posibles resultados o efectos de las acciones corresponde al nivel de 
acción que Tomás de Aquino define como "sugerencia" o "consilium", que no es mas que la 
búsqueda de la razón en cuestiones inciertas y que se refieren a los medios de acción. La 
predicción de resultados inciertos de nuestras acciones dependen de nuestras facultades 
cognitivas, esto es, el conocimiento. Véase: Miquel Bastons, Op. cit. 394 
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Estructura de una decisión 

Teoría de 

toma de decisiones Enfoque ético 

Cualidad 
Elementos de Actos del Facultades Virtudes 

Propiedad dela 
una decisión estructuramiento Humanas morales 

facultad 

Acciones Costo Operativas Operativo Eficiencia Fortaleza 

Resultados Certeza Predicción Conocimiento Verdad Prudencia 

Consecuencias Valor Evaluación Voluntad Bondad Autocontrol 

Tabla 3 Estructura de una decisión 

Fuente: Miquel Bastons, ""The Role of Virtues in the Framing Decisions". Journal of 

Business Ethics, Num. 78, (2008): 394 

Por lo tanto, podemos ver que las tres operaciones para el estructuramiento -

operar, predecir y evaluar - están basadas en una estructura antropológica que 

implica tres niveles humanos: nivel ejecutivo, nivel intelectual y nivel evaluativo. Al 

mismo tiempo, éstos se sostienen por tres facultades humanas: facultades 

operativas, facultades de conocimiento (sensibilidad y razón) y facultades 

evaluativas (apetitos y voluntad)373
. 

De aquí que no es posible decir que una decisión es óptima si estas preguntas 

no son contestadas correctamente. De tal forma que la decisión correcta depende 

de la configuración de las tres facultades humanas: la operativa. la cognitiva y la 

voluntad. De ahí, que para la ética es vital "el problema de elegir". 

Un problema no se resuelve tomando solo como variable el "hacer aquello que 

maximice nuestras preferencias", la calidad de una decisión depende de la calidad 

de mis recursos operacionales, mi conocimiento y mis intenciones, y eso es lo que 

determina mis opciones reales (la estructura) de la decisión. Actualmente los 

373 Estas facultades deberán de ser tomadas en cuenta en el modelo de aplicación que se 
propondrá en el siguiente apartado. 
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hombres tienen intenciones, utilizan el conocimiento y ejecutan sus acciones, pero 

no consideran la calidad de sus intenciones, la calidad del conocimiento y la 

calidad de la acciones. Aquí Bastons hace referencia a lo que Mitroff denominaría 

el: "error del tercer tipo" 374
. 

Sin embargo, en el enfoque ético, una decisión es considerada óptima solo 

teniendo las siguientes consideraciones: 

A. Al llevar a cabo una decisión las acciones se ajustan a la capacidad 

real operativa del agente. Así, eficiencia representa el ajuste que se da 

entre las acciones planeadas y aquellas que verdaderamente pueden 

realizarse. Este concepto compara la acción con la realidad del agente 

y es considerada una medida de calidad de la operación. 

B. La predicción de los resultados se ajusta a lo que realmente puede 

pasar. El grado en el cual la predicción toma en cuenta la realidad del 

medio ambiente es la "verdad". La verdad compara los resultados 

predecidos con la realidad del medio ambiente y es una medida de la 

calidad de la predicción. Así, una acción puede ser efectiva, eficiente 

pero falsa, ya que puede obtener resultados optimizando los recursos 

operativos reales, sin embargo, la predicción no coincide con las 

posibilidades reales del medio ambiente. 

C. Lo que se está buscado al evaluar es aquello realmente bueno. El 

grado en el cual una intención se ajuste al bien verdadero puede ser 

llamado bienestar. Éste tiene que ver con la calidad de la intención y 

expresa la relación entre el bien deseado y el bien actual producido. 

Una decisión con una mala intención no optimiza el bien real que 

puede ser alcanzado. El bien compara el valor asignado a las 

consecuencias con su verdadero valor y es una medida de la calidad 

374 En 1974, lan Mitroff publicó un artículo en el Behavioral Science donde indicaba que: "uno de 
los elementos mas importantes para determinar la solución de un problema es como ha sido 
representado ese problema o formulado desde un principio". Véase: lan Mitroff, ""On systematic 
problem solving and the error of the third kind". Behavioral Science, Num. 19, Vol. 6. (1974): 3383-
3393. 
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de la evaluación. De esta forma, - dirá Bastons - hay muchas 

decisiones que a pesar de ser efectivas, son malas decisiones375
. 

De esta forma, para el análisis racional de la toma de decisiones, una acción 

puede ser efectiva (con un resultado satisfactorio), pero ineficiente (sin ajustarse a 

las capacidades reales del sujeto), falsamente predecida (no se ajusta a lo que 

realmente puede pasar) o con malas intenciones (preferencias no están orientadas 

al verdadero bien). 

Por lo tanto, para poder garantizar que una decisión sea realmente óptima 

necesitamos ajustar la regla del análisis racional : "una acción debe ser realizada 

de tal forma que con el menor costo se puedan producir el máximo de beneficios 

generando la mayor certeza posible" con el siguiente complemento: "una acción es 

óptima cuando: (a) hacemos lo realmente factible; (b) con verdadero conocimiento 

y; (c) con buena intención". Por lo que el criterio subjetivo racional - costo, certeza 

y valor - tiene que ser complementado con tres criterios objetivos de eficiencia, 

verdad y bondad, las cuales determinan la estructura de la decisión. 

3.3.2.3 El rol de las virtudes en la toma de decisiones 

Sabemos por Aristóteles que las virtudes no se originan en el ser humano por 

la naturaleza misma, sino que surgen a partir de los actos que la persona realiza, y 

estos por la costumbre se convierten en hábitos376
. Así como sabemos que las 

decisiones humanas se dan a partir de las facultades humanas operativas, de 

conocimiento y evaluativas. De esta forma las tres competencias morales son 

necesarias para poder llevar a cabo correctamente las facultades operativas, de 

conocimiento y evaluativas. 

i. Competencia para las decisiones operativas: Fortaleza 

Actuar implica un esfuerzo, inversión de recursos (tiempo, dinero, etc.). Para 

ser eficiente, debo realizar un acto que debe ser proporcionado con el poder y los 

375 Véase: Miquel Bastons, Op. cit. 395. 
376 Véase: Aristóteles. Ética Nicomaquea. Libro segundo. Oxford University Press. Nueva York. 
1980 
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recursos reales de la persona. La fortaleza puede ser vista como la capacidad de 

ajustar nuestros actos con nuestras verdaderas capacidades. 

ii. Competencia para predecir: Prudencia 

Para tomar decisiones en el entorno de negocios, es necesario conocer y 

preveer los resultados de nuestras acciones. Así, la prudencia es la competencia 

moral que predice y forma la estructura cognitiva, a partir de la cual todos los 

resultados de las decisiones se alcanzan visualizar. 

iii. Competencia para la evaluación: el hábito de auto-control 

Para poder hacer la elección correcta, es necesario el desear el bien. Y desear 

el bien significa el darle utilidad a lo que verdaderamente tiene valor. Por lo tanto, 

es necesario, discriminar entre el bien real y el bien irreal, que depende de la 

calidad de las intenciones y de las facultades de la competencia evaluadora: lo 

sensible y lo racional, las pasiones y la voluntad, y como éstas evalúan los 

resultados de una acción377
. 

Para poder actuar racionalmente nuestra voluntad debe "controlar", y si es 

necesario, dominar los impulsos espontáneos de tal forma que el sujeto pueda 

realizar una acción diferente que la que le dictaban sus impulsos espontáneos. 

Así, el tomador de decisiones necesita una fuerza "operativa" que imponga la 

acción ordenada por las facultades racionales, capacidad de auto-control o 

temperancia378
. 

Todos estos elementos de una acción forman una unidad inseparable. Así el 

sujeto los decide todos y la calidad del acto depende de todos ellos. Esto significa 

que la eficiencia de una acción, la verdad del conocimiento y la bondad de la 

intención no pueden considerarse separadamente. Por lo que, una de las 

377 Véase: Miquel Bastons, Op. cit. 397. 
378 Temperancia es la cualidad que permite adaptar nuestras intenciones de acuerdo con el 
conocimiento racional, aun cuando nuestros sentimientos sensibles, nuestra motivación 
espontánea, trate de dictar una acción en un sentido opuesto. 
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conclusiones que se aportan a esta tesis, es que para poder llevar a cabo una 

buena toma de decisiones, debemos de tomar en cuenta todos los elementos de 

manera simultánea para que podamos obtener el mayor bien posible. 

En conclusión, hay una pregunta planteada por las teorías de toma de 

decisiones: el origen de las premisas a partir de las cuales tomamos decisiones. 

Esta pregunta no puede ser resuelta partiendo de la regla utilitaria que dice que la 

mejor decisión es aquella que con menor esfuerzo tiene la mayor certeza de 

obtener el máximo grado de satisfacción. 

3.3.3. Asesoría ética y modelos de aplicación 

En la actualidad la aplicación de las diversas formas de asesorías también se 

han insertado en el proceso de toma de decisiones. Aunque se han propuesto 

varios modelos en los últimos años se ha visto que los planteamientos han sido 

enfocados a la toma de decisiones como proceso. Esto es, se han propuesto 

modelos que se han centrado en el hecho moral. Sin embargo, han sido pocos 

autores los que han concentrado sus esfuerzos en analizar el ejercicio que hace el 

manager en lo individual. Esto es, hay condicionantes como las de los países 

latinoamericanos como México donde más del 90% de empresas son PYMES, y 

donde el peso de las decisiones generalmente recae en el/la Director(a) General, 

se visualiza la oportunidad para ayudar al tomador de decisiones. De ahí que 

aparezca una propuesta de asesoría ética para la alta dirección, y es ahí donde 

Adela Cortina propone una figura que puede ser de mucha utilidad para el tomador 

de decisiones; la asesoría ética. 

La idea a grandes rasgos, es que un asesor y/o equipo ético apoye a la alta 

dirección en el proceso de toma de decisiones éticas que ayuden a potencializar la 

empresa a través de la ejecución de decisiones éticas.379
. 

379 Es necesario indicar que los asesores éticos deberán de normarse por algunos principios 
básicos que regulen su actividad, para que su a.:tuación profesional se considere "justa": 

1. El asesor no debe aceptar encargos para cuya realización no cuente con la competencia 
necesaria. 

260 



Hay dos momentos para realizar esto: a) Asesoría ética indirecta, se ocupa en 

la empresa con carácter general, sin tener en cuenta los problemas concretos y 

sus condicionamientos; b) Asesoría ética directa se va a ocupar de ayudar al 

empresario en la toma de decisiones en circunstancias específicas. 

[ Aseso~ica. ) 
___ L __ __J ___ ' 

' 
Indirecta Especialista Directa ¡ 

1 

Código Managem Valoración Comisión Consejo Juicio 
ético ent ético ética ética ético 

Figura 13 Modelos de aplicación basados en la ética gerencial 

Fuente: Adela Cortina. ltica de empresa. Madrid, Trotta, (1994). pp.138. 

1. Asesoría ética indirecta 

Examen 
ético 

i. Elaboración de un código ético: La colaboración del asesor ético debe de 

asegurar, que el código no se convierta en un libro de recetas donde 

encontrar las respuestas a todos los problemas posibles, o en un catálogo 

para poder penalizar en el ámbito donde no lo puede hacer el derecho380
. 

ii. Aspectos de un management ético: De acuerdo a Adela Cortina, el 

management se entenderá como el conjunto de medios y métodos puestos 

2. Debe considerar con objetividad e imparcialidad los hechos que el cliente le presenta. 
3. Debe tener en cuenta las necesidades y posibilidades de su cliente. 
4. Toda información del cliente debe ser tratada conforme los principios de confidencialidad y 

fidelidad. 
5. Debe evitar favorecer a un cliente frente a otro, así como aprovechar la información en 

beneficio propio. Véase: Adela Cortina, Op. cit. 137. 
380 Santiago García Echevarría hará una distinción que vale la pena retomar. La diferencia entre la 
empresa burocrática y la empresa corporativa es que las primeras están estructuradas mediante 
imposición de reglamentos o referencias legales. Mientras que las corporativas están estructuradas 
con respecto a valores, orientaciones generales de acción, donde solo estas últimas permiten el 
grado de flexibilidad, innovación y responsabilidad, que un mercado complejo y altamente 
segmentado exige. Véase: Santiago García Echeverría. Cultura empresarial. Díaz de Santos, 
Madrid. 1988. 
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en práctica para administrar una empresa, donde es necesario distinguir 

tres niveles: 

a. Management normativo. Problemas de legitimación y conflictos entre 

grupos. 

b. Management estratégico. Resolución de las tareas de complejidad e 

inseguridad en el mercado. 

c. Management operativo. Se trata de los problemas de eficiencia y del 

desarrollo de potencial de productividad empresarial. Saber considerar 

a los trabajadores como sujetos y no como instrumentos dentro del 

factor de producción. 

iii. Valoración ética de la empresa: Ya existe la posibilidad de hacer una 

valoración global ética de la empresa como organización. Esta valoración 

se realiza desde unos criterios éticos que responden, a la situación de la 

empresa como un sistema de bienes y servicios, en la que se 

complementan costos y beneficios sociales y ecológicos, entre otros. 

2. Asesoría ética directa 

i. Consejo ético: Cuando el empresario busca una op1mon acerca de un 

problema estructural determinado: la falta de motivación al interior de la 

empresa, saber el nivel de desarrollo moral de los trabajadores, el 

potencial ético de un producto o servicio determinado, los límites de una 

campaña publicitaria, etc. 

ii. Juicio ético: No solo se pide consejo sino también -inclusive - una toma de 

posición ante una decisión o propuesta: una política empresarial ecológica, 

nuevos planes, etc. 

iii. Examen ético: Se destacan los puntos fuertes y de un acto empresarial, las 

deficiencias y conflictos éticos correspondientes, así como la coherencia 

con otras decisiones. 

El asesor no puede actuar aisladamente, por lo que Cortina propone que para 

ciertas situaciones particulares, la respuesta debería de darse de equipos 
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interdisciplinarios, de ahí que en algunas empresas ya se cuenta con comités o 

comisiones éticas que ayudan en la toma de decisiones a la dirección381
. 

Aquí vale la pena comentar que si bien este es un esquema que ya se 

encuentra trabajando en las empresas grandes y medianas de los países 

desarrollados de Europa y de los Estados Unidos de Norteamérica, en países 

como México es poco probable que un esquema de comités o comisión ética se 

encuentre operando al 100%. Aún si se encontrase ya funcionando, es muy 

probable que este esquema se presente en corporaciones grandes con amplios 

recursos para poder llevar a cabo esta tarea como lo propone Cortina. En cuanto a 

las empresas medianas y PYMES, lo más probable es que se sigan manejando a 

través de un esquema vertical donde la cabeza de la dirección se lleve por una 

persona, el Director General o Gerente General y que - independientemente del 

género de la persona - ésta persona sea quien lleve toda la responsabilidad en la 

toma de decisiones. 

Por lo mismo, es pertinente mencionar que en el caso de México y en 

específico de las PYMES y medianas empresas, aún no hay una cultura de 

asesoría ética en nuestro país, mucho menos aún el pago por consultoría en este 

tema. Por lo que se propone que en el tema de dirección de empresa, el Director 

retome la propuesta de una toma de decisiones ética, donde se visualice que si 

bien el director puede recibir un consejo de manera directa, él o ella es quien debe 

realizar un cuidadoso juicio ético - sobre el asunto a tratar - con base en un 

balanceado examen ético382
. Así, se podrían hacer otras propuestas como la que 

planteo a continuación, donde se hace una adaptación al modelo de Adela 

Cortina, donde incluyo los componentes revisados en el documento de Miquel 

Bastons, y en el cual se visualiza un acomodo del rol de las virtudes en el 

estructuramiento de las decisiones. De esta forma, lo que se vería en el modelo 

propuesto por el autor de esta tesis sería lo que se plasma en la siguiente figura. 

381 Véase: Adela Cortina, Op. cit. 142-143. 
382 Aquí se parte de la base que el examen ético será el ejercicio que propone Miquel Bastons 
sobre el estructuramiento de un problema y el rol de las virtudes al estructurar las decisiones, que 
se acaba de detallar en la anterior parte. 
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Figura 14 Propuesta modelo basado en el creado por Adela Cortina 

Fuente: Propuesta de Francisco Romero basado en el modelo creado por Adela Cortina. Ética de 

empresa. Madrid, Trotta, (1994). pp.138. 

La manera como debemos de interpretar la figura 14 es la siguiente. Una asesoría 

ética directa serviría como un apoyo al ejercicio de toma de decisiones del 

Directivo. Este directivo pediría de manera formal el consejo del asesor ético, 

tomando en cuenta los elementos que se le dan para posteriormente revisar los 

componentes que existen para generar las alternativas, el planteamiento del 

problema y las posibles soluciones buscando tomar la mejor decisión. 

Cabe aclarar que a diferencia de cómo Adela Cortina plantea su modelo 

original, yo retomo los conceptos, pero les hago una adaptación de acuerdo a 

como se realiza el proceso en general en nuestro país. Esto es, como lo menciono 

anteriormente, el proceso para el caso de las PYMES se realiza por medio de una 

sola persona, la cual casi nunca tiene la posibilidad o la virtud de poder tener una 

visión completa para poder hacer un buen estructuramiento del problema. 

El juico ético y el examen ético en el caso de ser realizado por una persona 

formarían una serie de eslabones en el proceso de toma de decisiones. Esto es, el 

directivo en el examen ético recibe un consejo sobre la problemática por parte del 

asesor, una vez escuchado al asesor, el directivo debe de llevar a cabo el proceso 
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de estructuramiento del problema - elegir las premisas adecuadas con las cuales 

va a decidir - donde las acciones, resultados y consecuencias, deberán valorarse 

de acuerdo a las facultades humanas operativas, de conocimiento y de voluntad -

como se vio en la parte anterior - buscando la eficiencia de una acción, la verdad 

del conocimiento y la bondad de la intención de manera simultánea, buscando la 

adaptación de las competencias morales intentando la integridad de las acciones. 

Y ya posteriormente en el juicio ético es donde el directivo toma una postura a 

posteriori de acuerdo a la política empresarial ecológica, principios y valores de la 

empresa, misión y visión, consideración de las consecuencias sociales en la 

comunidad, etc. 

Para poder realizar un ejercicio como este, sería preciso dialogar con los 

directivos para poder darles una sensibilización previa y establecer un plan de 

seguimiento, ya que esto no arroja resultados inmediatos ni cuantificables. Hay 

que apostarle a la generación del hábito a través de los valores. Se tendría que 

contar con un asesor, que ayude a dar seguimiento en el acompañamiento del 

directivo. Buscando así, que vaya perfeccionando esta capacidad y el directivo 

pueda irse observando a si mismo para que con el tiempo pueda realizar esto 

cada vez con mejor conocimiento de causa, buscando el mayor bienestar, de 

acuerdo a los recursos operativos reales, verdadero conocimiento y con buena 

voluntad. 
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4. CONCLUSIONES Y LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACIÓN 

4.1 Conclusiones 

El principal objetivo de esta tesis tiene intrínsecamente un doble objetivo; por 

un lado, se buscaba mostrar que la visión fragmentaria de la empresa como 

organización nos ha servido para conocerla desde dentro, pero no para poder 

entender los procesos interrelacionales que existen entre los seres humanos en 

relación con los de la organización. A lo largo de esta tesis se ha confirmado el 

cuestionamiento que existe con el problema de sí las instituciones moldean la 

conducta de los seres humanos o las conductas moldean las instituciones. Más 

aún, se ha visto que no es un problema en si mismo, aislado. Sino que puede 

existir una interrelación entre el problema existente de este binomio (individuo -

organización) con otros procesos intraorganizacionales (como la toma de 

decisiones). 

Y por otro lado, confirmar que el proceso de toma de decisiones nunca estará 

completo si sólo se toma en cuenta la racionalidad técnica, dejando de lado el 

componente ético, ya que al final esto necesariamente se traducirá en una 

problemática de agencia moral. Esto es, como se ha visto a lo largo de este 

documento, decidir significa elegir. Y elegir a su vez conlleva su propio proceso a 

través de alternativas. Sin embargo, el estructuramiento del problema y el impacto 

que se da como resultado de la elección en un proceso de toma de decisiones 

tiene necesariamente un componente básico que recae en el manager y a su vez 

en la organización: la responsabilidad. Responsabilidad que de ninguna manera 

es fácil de adjudicar, aunque es claro que hay modelos que nos ayudan a 

identjficar cuando la responsabilidad es del individuo y cuando debe ser de la 

organización. 

De esta forma, y buscando no caer en reduccionismos, la idea era mostrar 

que la relación de los dos binomios organización-individuo y la toma de 

decisiones-ética, son parte de un todo indisoluble. Finalmente, las dos 

problemáticas tienen una interconexión. Al haber revisado los temas anteriores 
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vemos que no hay organización, ni individuo que no tome decisiones. La toma de 

decisiones, como lo revisamos en el capítulo anterior, está interconectada con la 

ética. Y todo individuo toma decisiones todos los días. Así, las organizaciones al 

estar formadas por individuos necesariamente están interconectadas con el tema 

de la toma de decisiones, los individuos y la ética. De esta forma, hay una cuestión 

moral que rige las acciones de las organizaciones y de los individuos, que rige el 

comportamiento del ser humano en lo individual siendo éste influido o no por la 

organización, y que forma parte de la toma de decisiones, donde las 

consecuencias serán cuestionadas por los resultados y donde se tendrá que rendir 

cuentas, ya sea en lo particular o como ce-responsable junto con la organización. 

Así, en lo que respecta a cada uno de los capítulos haré una selección de las 

conclusiones más relevantes de cada capítulo y las asentaré en términos de 

afirmaciones. 

Primero, en lo referente al tema de empresa, hemos tenido una visión parcial. 

El constructo de empresa es un concepto integral que ha sufrido modificaciones a 

lo largo de la historia. El concepto de empresa fue evolucionando desde los 

sumerios, pasando por familias que recaudaban impuestos en Europa hasta 

entidades con licencias en la Edad Media. El concepto evolucionó y se involucró 

capital foráneo, pasando así a las primeras sociedades mercantiles creadas por 

cédula real, con encomiendas específicas sobre todo para explotar riquezas a 

nombre del Estado. 

Con esto se empezaron a manejar derechos exclusivos para explotar y 

comerciar, por lo que a raíz de esto, la ciencia del derecho tiene que reconocer la 

asociación de personas, generando como resultado un nuevo constructo, la 

"personalidad jurídica" para la empresa. Esto tenía un objetivo claro, mantener la 

intención original de la corporación como medio para continuar la vida de la 

institución a través de las generaciones de administradores, más allá de la 

limitación mortal de sus fundadores. De esta forma, podemos ver que la empresa 

como constructo ha sufrido varios cambios que se han suscitado cumpliendo 

intereses de la realeza, que posteriormente se transformaron en intereses legales 

y después en administrativos. Lo que inició como un conjunto de inversionistas 
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que buscaban ayudar a los reyes, se convirtió con el paso del tiempo en un 

constructo legal con fines específicos de lucro. Pero, nunca se pensó, en su 

momento, que se podría analizar a la empresa como una entidad que se 

asemejase en la analogía - a las características de un ser vivo. 

De esta forma, la teoría organizacional ha ayudado a reposicionar a la 

empresa más allá de una explicación como estructura, proponiendo ahora revisar 

a la empresa como si fuera un organismo que respira y necesita del contacto con 

el medioambiente, que tiene interrelaciones con diferentes segmentos de la 

sociedad (política, social, psicodemográfica, etc.) que a su vez le permiten 

desarrollarse e interactuar con la comunidad en una perspectiva mucho más 

integral. Por lo mismo, la empresa como una organización humana, debe ser vista 

como ese complejo integrado por personas, donde también es importante 

analizarla desde la visión dialéctica. Entendiendo la visión dialéctica como una 

perspectiva de proceso que nos ayuda a tener una interpretación más allá de las 

estructuras de razonamiento como lo son: el "modelo de elección racional", el 

"paradigma de los objetivos", y la "visión mecánica". La visión dialéctica es una 

perspectiva general de la vida social, donde el análisis de la empresa deberá ser 

estudiado como parte del mundo social, en un estado permanente de 

advenimiento, jamás como una entidad fija y determinada. Es aquella entidad que 

se crea y re-crea constantemente en esa relación de opuestos. Donde se da un 

proceso de transformación de opuestos que - como lo entendiera Hegel - es un 

proceso de transformación en el que dos opuestos, tesis y antítesis, se resuelven 

en una forma superior denominada síntesis. Una nueva construcción que estará 

de nuevo en cuestionamiento a través de otro opuesto que lo contradiga y que 

mantenga ese proceso inacabado, sobre aquellos mecanismos que la mantienen o 

reproducen y la reconstruyen. 

Así, veremos que la empresa - como lo advierte Benson - es una entidad que 

para evolucionar necesita estabilidad, pero al mismo tiempo vive el conflicto. 

Busca la permanencia pero necesita innovación. Requiere del orden en su 

estructura, pero a veces vive en caos. De esta forma, no hay organización que 

pueda vivir y desarrollarse sin estos estadios, el progreso y desarrollo está 
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compuesto por fuerzas opuestas y contradictorias que lo que generan al final es 

un transitar al siguiente nivel. La tensión estructural genera cambio y esto a su vez 

genera evolución. 

Sin embargo, la empresa también puede ser analizada como lo que es, una 

institución. Donde no sólo debemos de entender este concepto como aquella 

entidad con visión funcional o descriptiva, sino una entidad que está situada en un 

contexto histórico, que debe analizarse desde el punto de vista social (estructura, 

funciones, poder, actuar social con base en creencias o preferencias, 

comportamiento de los individuos y las instituciones afectados por las relaciones 

sociales de los seres humanos - binomio individuo-organización -, y pertenencia a 

grupos, entre otros), con una visión económica que va más allá de la mera visión 

de transacción mercantil y donde la idea es buscar entender a la empresa como 

aquella institución donde los individuos se interrelacionan y deben llevar a cabo 

decisiones que impactan en el aspecto económico, consciente de que no puede 

abstraerse de su nexo con la parte política, no sólo en sus relaciones con temas 

de carácter de administración pública, sino el manejo del poder383
. 

Por lo que, vale la pena finalizar este primer segmento comentando que la 

organización debe ser visualizada como aquella entidad no-hegemónica, esta 

entidad que se posiciona, deposiciona y reposiciona. La organización que busca 

no sólo el movimiento de la estabilidad (posicionamiento) a la flexibilidad 

(deposicionamiento), sino más allá hacia una teoría de organización políticamente 

responsable. 

En segundo lugar, se ha concluido también que el individuo es parte 

fundamental de las organizaciones. y por lo mismo, es quien lleva a cabo de 

manera individual o grupalmente, las decisiones que en las organizaciones se 

ejecutan. Y que a pesar de todo el desglose en términos del alcance, modelos, 

características y naturaleza, los tomadores de decisiones que en este caso son los 

managers, son personas que están viviendo dos procesos paralelos que les 

383 No es tema de análisis de esta tesis, sin embargo, hay todo una linea de investigación en la 
relación que existe entre la toma de decisiones y el tema del manejo del poder por parte de los 
directivos. Como se había comentado, se propone revisar a Michel Foucault en este tema, para 
saber qué se conoce hasta el momento y qué nuevos cuestionamientos pueden ser vigentes. 

269 



afectan directamente; las características de la personalidad en la que se 

encuentren de acuerdo a su perfil (motivación monetaria, impulso de sobresalir, 

impacto de la edad); inmersos en un contexto organizacional y trabajando con 

otras personas, reaccionan a fuerzas impulsoras (fuerzas del medioambiente, 

fuerzas organizacionales, demandas de la tarea, necesidades personales). 

Debido a esto, no podemos entender la toma de decisiones como sólo una 

fórmula matemática para elegir una respuesta, donde los directivos buscan 

obtener los mejores resultados en cuanto a los enfoques económicos, 

mercadológicos y financieros y se abstraen del impacto total de la empresa. Es 

necesario tener una visión integral que ayude a entender a la empresa como una 

comunidad que se encuentra inserta en una sociedad. Así, si aceptamos esto 

como cierto, hay dos formas de analizar las decisiones: Como racionalidad 

técnica, y como racionalidad ética. Donde la primera se puede llevar a cabo a 

través de un proceso científico, casi perfecto. La segunda, aquella que tiene que 

ver con los dilemas a los cuales se enfrentan los tomadores de decisiones, que 

requieren coherencia con todo aquello que tiene que ver con la decisión; los 

objetivos de la empresa, el contexto, los principios y valores, filosofía, visión y 

misión, y las consecuencias que tienen un impacto directo e indirecto con los 

stakeholders de la organización. Sin embargo, no es posible hacer esto sin 

entender que las decisiones son parte fundamental de la vida del ser humano. 

Saber que hay una tipología de las decisiones administrativas de acuerdo al tipo 

de contenido de la decisión, la frecuencia con la que se toman las decisiones y el 

resultado de la misma, esto es importante ya que es la base para poder entender 

que las decisiones son un proceso. 

Es importante mencionar que este proceso tiene un alcance, se revisará los 

tipos de alcances que tiene la toma de decisión ya que el primer alcance es la 

toma de decisiones a nivel individual. El segundo nivel es la toma de decisiones 

de manera grupal, siguiendo en el tercer nivel el organizacional y el último nivel el 

metaorganizacional. En el segundo capítulo también veremos que hay varios 

modelos que han analizado la toma de decisiones, como lo son: (a) Racional; (b) 

Organizacional; (c) Político; (d) Proceso administrativo; (e) Modelo basado en la 
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cultura. Y ya por último, mencionar que los tomadores de decisiones también son 

parte fundamental del proceso de toma de decisiones. Aquí veremos el trabajo del 

directivo, así como la psicología de los directivos, buscando entender que los 

directivos también pasan por etapas, mismas que pueden afectar el proceso de la 

toma de decisiones. 

En tercer lugar, deberemos entender que la ética entendida como ética de 

acción, ayuda a cuidar y controlar - en la actividad profesional - la autonomía de 

los individuos involucrados. La ética funcionará como aquel análisis que monitorea 

las actuaciones de las empresas. Donde a la vez, se hace una reflexión del 

comportamiento individual y de sus relaciones, buscand<? dar a sus miembros un 

mundo de sentido, que les propone identidad, sentido de pertenencia, y valores 

compartidos. 

Pero para poder analizar a detalle este tema, es preciso comprender que la 

ética analiza el estatus moral de la misma a través de sus actuaciones. Así si se 

puede o debe entender a la empresa como sujeto moral. El detonador de esta 

cuestión es saber si las organizaciones tienen responsabilidades. Si las tiene, hay 

que definir la responsabilidad con respecto al otro ¿Quién o qué es un agente 

moral? ¿La empresa es responsable moralmente de las acciones y consecuencias 

que resultan de su proceso de toma de decisiones? Si es así, ¿hasta dónde se le 

deben imputar responsabilidades a los individuos y hasta donde a la organización? 

En la discusión ha habido dos posturas claras que inciden sobre el 

cuestionamiento de la agencia moral: 

1. La tesis individualista se resiste en reconocer a las organizaciones como 

personas morales, y sostiene la exclusividad humana como una de las 

características fundamentales de la comunidad moral. Donde la empresa se 

entiende como esa entidad artificial carente de aspectos biológicos, psicológicos, 

emocionales y fisiológicos que le impide tener las condiciones para ser 

considerada un agente moral en sentido estricto. 

2. La tesis corporativista que sostiene que las organizaciones deben ser 

consideradas como personas morales plenas puesto que son portadoras de 

intenciones y pueden formar juicios moralmente responsable. Donde para que un 
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acto sea moralmente imputable a la empresa, deberá haberse decidido mediante 

procesos establecidos para tomar las decisiones (requisito procedimental) y donde 

deben ser decisiones que vayan de acuerdo con las políticas empresariales 

(requisito material). A través de sus procesos de decisión la organización debería 

adoptar el punto de vista moral. El reconocimiento de intenciones organizacionales 

genera una imputación de la decisión transformada en acción hacia la corporación 

y la exigencia de responsabilidad moral por ese acto. Sin embargo, esto no diluye 

la responsabilidad individual de las personas biológicas que realizan el acto. 

De ahí que se deben formar mecanismos para que una organización 

manifieste sus preferencias y haga efectivas sus intenciones, esto se haría a 

través de dos componentes como lo son: el organigrama y las reglas de 

reconocimiento interno, de tal forma que las decisiones que se lleguen a tomar 

sean compatibles con las políticas e intereses de la empresa. 

Así, hay autores que han propuesto criterios intermedios. Y no se puede 

analizar a la empresa desde solo uno de estos modelos, como tampoco se puede 

preguntar si la empresa es un agente moral o no. Las empresas son actores 

morales y no personas morales. De esta forma no se diluye la responsabilidad 

individual y los actores morales están obligados a no dañar a los demás. 

En esta tesis, se partió del supuesto que las empresas deben de tener un 

obrar moral, es decir, una imputación de responsabilidades y consecuencias de 

acuerdo a sus actos. Lo que nos lleva a considerar que el problema de la agencia 

moral debe seguir evolucionando en modelos de imputación de responsabilidades 

compartidas, ya que avances en el estudio del tema como el modelo de Rossouw 

y van Vuuren, nos ayudan a ver que entender a las organizaciones de acuerdo a 

su tamaño no es un asunto sencillo, y donde lo único que ellos aseguran es que 

su modelo puede ayudar a explicar los cambios en la manera como se administra 

la ética de acuerdo a las dimensiones que se estén manejando en las empresas. 

Si bien ninguna de las dos propuestas a saber, se encuentra cien por ciento 

consolidada con sus argumentos, sí es pertinente decir que la tesis corporativista 

genera más dudas y rechazos, por el simple hecho de que hay que considerar que 

quien ocupa posiciones en la organización y tiene responsabilidades en el proceso 
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de toma de decisiones, se encontrará en posición de conflicto de intereses, o 

conflicto de valores, entre sus convicciones personales y las responsabilidades del 

puesto que tiene y que - por lo mismo - deberían reflejar los intereses de la 

organización. De ahí que a partir de este punto surgen una serie de 

cuestionamientos que deben seguirse estudiando para que nos ayuden a entender 

mejor ¿hasta qué punto el formar parte de las organizaciones constituye y 

determina nuestros actos? ¿Hay una relación directa con la disminución del libre 

albedrío? Si la respuesta es afirmativa ¿En qué medida disminuiría? Lo que 

nos lleva invariablemente a nuestro siguiente punto. 

En cuarto lugar, un proceso de toma de decisiones no puede ser entendido 

como solamente un proceso complejo con sus diferentes alcances. Hemos 

analizado las dos formas de analizar este proceso y se ha visto que la toma de 

decisiones como racionalidad ética implica que el directivo invariablemente se 

enfrentará a dilemas morales que afecten a toda la estructura de la organización; 

los stakeholders, la sociedad en general y el futuro de todos los involucrados 

directa e indirectamente. De ahí que un proceso de toma de decisiones no puede 

ser abstraído de este tipo de racionalidad, toda decisión que se lleve a cabo por un 

directivo, debe de indudablemente contar con por los menos tres elementos : (a) la 

capacidad para usar razones morales en la toma de decisiones; (b) la capacidad 

de que el proceso de toma de decisiones controle no sólo las acciones 

organizacionales sino la estructura de políticas y reglas de la organización; (c) 

respetar el libre albedrío de los miembros de la organización. 

Como hemos visto a lo largo de esta tesis, dicho tema ya ha tenido 

aplicaciones directas a través de posturas concretas como la que maneja Adela 

Cortina y su visión de la ética discursiva. También se revisó la visión kantiana de 

Freeman, quien se ocupa de la gestión de los managers y la normatividad de la 

empresa. También se vio que la responsabilidad de los managers para con los 

stakeholders se da gracias a las bases normativas que aplican para que esto 

exista y así se fomente una mediación entre el poder y la responsabilidad. 

También se pudo constatar la visión pragmática que se manifiesta en estándares 
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de aplicación que buscan dar sentido y apoyar las actuaciones de la organización 

de manera metodológica. 

En quinto lugar, la revisión hecha de los modelos morales analizados en esta 

tesis buscaban entender el proceso del individuo desde el punto de vista moral. El 

análisis necesariamente tiene que partir de Kohlberg, quien establece que los 

individuos al tomar las decisiones se mueven a través de un proceso que los lleva 

de una fase heterónoma a una fase de autonomía moral. En esto, tanto Rossouw 

como van Vuuren dejan claro que cualquier intento de imponer un modelo de 

desarrollo moral personal en una organización es algo que no genera ninguna 

garantía. Una de las conclusiones es que las decisiones no emanan de una 

personalidad colectiva o un estado moral colectivo, sino de un proceso individual 

en el cual los tomadores de decisiones cuentan con diferentes personalidades y 

niveles de desarrollo moral, lo cual puede llegar a afectar a la organización ya que 

puede contraponer los intereses personales - como se ha mencionado 

previamente - a los intereses de la organización. Aquí vale la pena rescatar lo que 

propone Linda Trevino cuando hace su famoso análisis del proceso de toma de 

decisiones éticas del individuo y estipula que el ser humano está sujeto a una 

serie de factores que lo están afectando tanto desde su punto de vista individual, 

desde el punto de vista situacional (contexto inmediato del trabajo), y desde el 

punto de vista de la cultura de la organización. 

Algunos autores como Rossouw y van Vuuren proponen lo que parece ser 

hasta el momento una tendencia a trabajar para los siguientes años en materia de 

estudio moral de las organizaciones. Ellos mencionan que el análisis se hace a 

través de un proceso que evoluciona y que mejora la sofisticación y el 

performance de la administración ética. Parte de lo que sostienen como punto 

importante, es que la consistencia en el comportamiento moral de las 

corporaciones debería ser adscrita a los objetivos y prioridades morales que las 

empresas persiguen. Así, los aspectos éticos deberán de tratarse contextualizados 

en un tiempo y lugar. El grado en que las empresas lidiarán con la ética variará 

obviamente desde la forma reactiva y superficial hasta los esfuerzos estructurados 

y legítimos de institucionalizar y legitimar la ética en la organización. 
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Y en sexto lugar, se alcanzó a revisar la propuesta que hace Miquel Bastons 

al indicar que uno de los puntos clave en la toma de decisiones es la 

estructuración del problema en la toma de decisiones. El autor español partirá del 

hecho de que hay que construir el problema de manera correcta. El sujeto que 

debe tomar las decisiones no solamente debe de "elegir" de una serie de opciones 

que se le presentan de manera fortuita, sino que debe de crear sus alternativas de 

acuerdo a una serie de opciones, cada una con diferentes resultados y diferentes 

consecuencias para el agente, siempre buscando la siguiente fase que es elegir 

"la mejor opción". El problema, hasta ahora, es que hasta aquí el procedimiento es 

estrictamente racional: "La mejor acción es la más efectiva y la acción más 

efectiva es aquella que con menor esfuerzo (costo) produce el mayor valor para el 

agente con la mayor certeza',384
. 

Hasta este momento, estamos condenando al tomador de decisiones a ser 

sólo un "seleccionador", y esto no puede ser un enfoque correcto. El tomador de 

decisiones es un ser humano, se ve enfrentado a resolver dos diferentes 

problemas: a) hacer una elección; b) previamente debe de identificar las posibles 

alternativas de acción. De esta forma podemos ver que el modelo de elección 

racional, tiene un grave problema, no considera el proceso en el cual "las 

premisas" por las cuales el hombre toma decisiones, son constituidas. De esta 

forma el criterio de racionalidad en la teoría de la "elección racional" establece que 

la relación entre la utilidad, la probabilidad y el costo están para resolver un 

problema, pero el criterio empleado no resuelve la interrogante que pregunta: 

¿Qué es bueno para el tomador de decisiones? ¿Qué conocimiento es necesario 

o cuáles acciones debo considerar? Así, la ética nos ayudará a no solamente 

elegir "entre" alternativas, sino que elegimos "las" alternativas también. 

Por lo tanto, para poder garantizar que una decisión sea realmente óptima 

necesitamos ajustar la regla de la racionalidad que dice: "una acción debe ser 

realizada de tal forma que con el menor costo se puedan producir el máximo de 

384 Cfr. Miquel Bastons, ""The Role of Virtues in the Framing Decisions". Journal of Business Ethics, 
Num. 78, (2008): 391 
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beneficios generando la mayor certeza posible" con el complemento: "una acción 

es óptima cuando: (a) hacemos lo realmente factible; (b) con verdadero 

conocimiento y; (c) con buena intención"385
. Por lo que el criterio subjetivo racional 

- costo, certeza y valor - tiene que ser complementado con tres criterios objetivos 

de eficiencia, verdad y bondad, las cuales determinan la estructura de la decisión, 

mismas que desde la ética sólo pueden ser logradas a través de hábitos, ya que 

las decisiones humanas se dan a partir de las facultades humanas operativas, de 

conocimiento y evaluativas. 

De esta forma la fortaleza me ayudará a ser eficiente, poder actuar de manera 

proporcionada con el poder y los recursos reales que tengo como sujeto. Así, la 

prudencia es la competencia moral que predice y forma la estructura cognitiva, a 

partir de la cual todos los resultados de las decisiones se alcanzan a visualizar. 

Esta competencia moral nos pone en un estado mental de alerta que nos permite 

adaptar los resultados esperados a la realidad . Por lo tanto, es necesario, 

discriminar entre el bien real y el bien irreal, que depende de la calidad de las 

intenciones y de las facultades de la competencia evaluadora: lo sensible y lo 

racional, las pasiones y la voluntad, y cómo éstas evalúan los resultados de una 

acción. 

Esto significa que la eficiencia de una acción, la verdad del conocimiento y la 

bondad de la intención no pueden considerarse separadamente. Por lo que, para 

poder llevar a cabo una buena decisión debe de hacerse todo simultáneamente. 

Todo lo que podamos hacer, con verdadero conocimiento de causa para que 

podamos obtener el mayor bien, es lo que se conoce como integridad de una 

acción. 

Y finalmente, concluir con lo expuesto en cuanto al tema de asesoría ética en 

las empresas. De acuerdo a lo que Adela Cortina plantea, ella elabora un 

planteamiento que valdría la pena analizarse más profundamente ya que 

posiblemente pudiese funcionar en México. La situación regional y global sigue 

generando muchas presiones sobre el mundo de los negocios, por lo que esto 

385 Cfr. Miquel Bastons, ""The Role of Virtues in the Framing Decisions". Journal of Business Ethics, 
Num. 78, (2008): 395 
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indica que en nuestro país seguiremos teniendo la mayor parte de los negocios en 

el sector de la pequeña y mediana empresa por algunos años más. Si partimos de 

la base, que un gran porcentaje de las empresas en nuestro país siguen 

perteneciendo a este sector, esto nos indica que los managers de ese tipo de 

empresas, deberán de contar con las herramientas y elementos que les permitan 

tomar mejores decisiones. Y al decir esto, no sólo me refiero a los elementos 

científicos, económicos, y políticos que se necesitan para poder hacer este tipo de 

elecciones. Deberán, entender que la toma de decisiones integral - toma de 

decisiones ética - ayuda a producir resultados mucho más equilibrados y que en 

el mediano y largo plazo ayudarán con el logro de la sustentabilidad y 

sostenibilidad del negocio y sus colaterales. Y segundo, tener los conocimientos 

mínimos desde la moral, que les den los elementos indispensables para poder 

realizar una toma de decisiones ética que los ayude a tomar decisiones de calidad, 

integrales y que sean mucho más estratégicas y coherentes con el negocio y lo 

que su contexto requiere. 

A partir de lo anterior, vislumbro la posibilidad de generar una propuesta 

partiendo de la base del modelo planteado por Adela Cortina, donde adecuando 

los elementos manejados por Miquel Bastons yo planteo una propuesta para 

poder generar un modelo tentativo sujeto a análisis, que funcione como una 

herramienta para que los directivos de empresas pequeñas o medianas, puedan 

tener un apoyo que los ayude a tomar decisiones éticas. 

En suma, el actuar éticamente obedece a la necesidad de resolver complejos 

dilemas morales que devienen del individuo en un contexto organizacional Se 

deben de establecer nuevas propuestas, adecuadas a nuestras necesidades y 

contextos, que nos ayuden a determinar si las áreas que están bajo la lupa del 

escrutinio, nos sirven para entendernos en una visión integral. Y pensar, las 

relaciones de los individuos en el contexto organizacional como un continuo 

interdependiente que constantemente exige del intercambio de intereses, 

objetivos, expectativas, sin perder de vista las exigencias reales de la economía, 

las situaciones sociales y mercadológicas. Todo ello buscando balancear el 

ejercicio de la elección, la libertad y la voluntad de los directivos que todos los días 
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luchan con el ejercicio de tomar decisiones que busquen mejores soluciones y 

resultados para todos. 

A raíz de lo todo lo anterior, puedo decir que un análisis desde la ética - en el 

proceso de toma de decisiones - aporta mucho al tema, ya que la ética nos va a 

permitir hacer planteamientos como el analizado en el "estructuramiento del 

problema", donde el manager debe poder plantear las posibles alternativas 

existentes previas al paso de elegir. Esto va a permitir generar conscientemente 

mejores posibilidades de acción, basando su decisión en una serie de alternativas 

mucho más pensadas y elaboradas a partir de una visión más completa. 

El análisis que se puede hacer desde la ética nos va a poder permitir entender 

el hecho moral a la luz de las decisiones de los ejecutivos. Entender que la 

voluntad y la libertad son factores fundamentales en el proceso de tomar 

decisiones, y que el actuar diario de las personas que conforman las 

organizaciones, generarán invariablemente consecuencias que son producto de 

las decisiones tomadas en su momento. 

Este tipo de análisis nos recordará que los directivos al ser individuos únicos e 

irrepetibles, partirán de la base de sus sistemas éticos individuales. Así los 

sistemas de valores personales se verán puestos a prueba como resultado de la 

interacción entre el individuo y los componentes situacionales, como lo planteo 

Linda Trevino y se alcanzó a ver brevemente en la figura 11. 

Como consecuencia de esto, la perspectiva ética representará una propuesta 

mucho más completa respecto de la estandarización de la responsabilidad social. 

Esto, se debe a que el intento de las diferentes naciones por "estandarizar" el 

comportamiento de lo individuos a través de códigos de conducta, sistemas de 

certificación y sistemas de desempeño, sólo busca como objetivo establecer 

normas y métodos que hagan factible la evaluación pública y objetiva de actitudes 

de la conciencia individual, generando así controles a posteriori. Olvidando que el 

individuo es un ser moral que actúa de acuerdo a un complejo sistema de valores, 

que se ponen a prueba cada vez que hay que tomar una decisión de relevancia 

para la empresa, para sus intereses, los intereses del individuo y con los de la 

organización. 
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Por lo mismo, al final de esta investigación se retoma el modelo de asesoría 

ética donde se promueve la ayuda para los directivos mexicanos, donde expertos 

asesores éticos pueden facilitar el proceso de toma de decisiones éticas, a través 

de una asesoría sobre la problemática a tratar. Posteriormente el directivo genera 

una postura a priori, para así pasar a formar su propio examen ético -

estructuramiento del problema - y poder finalizar el proceso con la conformación 

de su juicio ético. 

Así, la organización desde la ética, debe de retomar la dinámica de una vida en 

comunidad. Si esto puede darse, la ética en los individuos y en las instituciones 

podrá ejercer una dinámica mucho más clara en el actuar, a la luz de una 

valoración moral, y así seguir estudiando y proponiendo nuevas formas de 

comprender a las organizaciones en su integralidad, desde visiones que nos 

permitan ir reconstruyendo y reafirmando las estructuras de éstas. 

4.2 Líneas futuras de investigación 

Teniendo en cuenta el alcance de la presente tesis, así como las cuestiones 

que, a lo largo de su desarrollo, se han considerado como posibles alternativas de 

investigación, se proponen las siguientes líneas futuras: 

1. En lo referente al modelo propuesto por el autor, se plantea realizar un 

estudio del directivo en empresas mexicanas o trasnacionales para 

analizar el estatus actual de su proceso de toma de decisiones ética. 

Es indispensable saber el estatus de las empresas en la región y 

analizar si se aplica algún tipo de modelo para la toma de decisiones 

éticas. 

2. Enlazado con la propuesta anterior, en el caso de las empresas que no 

tengan implantado ningún modelo, se propone que las empresas 

utilicen alguno de los modelos analizados en esta tesis (Trevino, Van 

Vuuren, Adela Cortina, Miquel Bastons), con capacitación previa, 
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buscando así poder generar un referente de análisis en estudios 

posteriores sobre el tema. 

3. Se propone desarrollar - posteriormente - a profundidad, el esquema 

propuesto en esta tesis. Con el objetivo de generar un modelo que 

ayude a evaluar el proceso de toma de decisiones éticas del directivo 

mexicano del siglo XXI. Para realizar esto, hay que detallar el modelo y 

generar una tabulación de escalas donde se pueda medir el proceso de 

toma de decisiones, las variables a utilizar, consecuencias, causas, etc. 

Y habría que realizar un ejercicio de campo donde cierto número de 

ejecutivos mexicanos probasen dicho modelo para poder medir las 

variables y así poder medir las respuestas de los directivos. 
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