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LOS NUEVOS PROCESOS DECISIONALES DE
EMPRESAS EN CONTEXTOS COMPLEJOS

THE NEW DECISION-MAKING PROCESSES OF
COMPANIES IN COMPLEX CONTEXTS

Cornejo, Hernan (Universidad de Nacional de Rosario) *

RESUMEN

Las concepciones y modelos dominantes de los procesos de decision organizacional, de
base determinista y reduccionista, han sido puestos en entredicho por las dinamicas propias
de los contextos complejos que atraviesan las organizaciones. Tradicionalmente el baremo
considerado para analizar dichas decisiones era el grado de racionalidad aplicado en el
proceso, desplegandose asi decisiones bajo racionalidad, racionalidad limitada o
incertidumbre, de acuerdo a la posibilidad de contar con informacién plena, sesgada o escasa
en el analisis y proceso decisorio especifico.

El objetivo de este trabajo es demarcar la necesidad de redefinir el modelo dominante
enunciado, para avanzar hacia un modelado contextualizado por los despliegues estructurales
y coyunturales que operan sobre el proceso decisorio, a partir de las tensiones producidas por
los contextos complejos.

La metodologia utilizada se desarrollé bajo un enfoque cualitativo mediante entrevistas
en profundidad con titulares, funcionarios, ejecutivos y gerentes de empresas de distintos
sectores, areas de desempefio, publicas o privadas, con o sin fin de lucro.

Los resultados principales obtenidos muestran la importancia del desarrollo de un
proceso contingente decisional de base participativa, que incorpora las interacciones
culturales y vinculares de la organizacion, desplegando un cierto descentramiento sobre la
figura del sujeto decisor autobnomo.

Las implicaciones de este estudio tienden a colaborar con la dificultad que encuentran
los futuros emprendedores y directivos de organizaciones en desarrollar procesos decisorios
que se adecuen a las continuas demandas cambiantes del contexto sistémico de insercion de
las organizaciones.

Palabras clave: Gestion, Toma de decisiones, Cultura organizacional, Sujeto
JEL: L21, M14.

ABSTRACT

The dominant conceptions and models of the processes of organizational decision-
making, of deterministic and reductionist base, have been challenged by the dynamics of the
complex contexts that the organizations are going through. Traditionally, the scale considered
to analyze these decisions was the degree of rationality applied in the process, thus deploying
decisions under rationality, limited rationality or uncertainty, according to the possibility of
having full, biased or scarce information in the analysis and specific decision-making
process.
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The objective of this paper is to demarcate the need to redefine the dominant model
enunciated, to move towards a modeling contextualized by the structural and conjunctural
deployments that operate on the decision process, from the tensions produced by complex
contexts.

The methodology used was developed under a qualitative approach through in-depth
interviews with owners, officers, executives and managers of companies from different
sectors, performance areas, public or private, with or without profit.

The main results obtained show the importance of the development of a contingent
participatory decision-making process, which incorporates the cultural and linking
interactions of the organization, deploying a certain decentering on the figure of the
autonomous decision-maker.

The implications of this study tend to contribute to the difficulty encountered by future
entrepreneurs and managers of organizations in developing decision-making processes that
adapt to the continuous changing demands of the systemic context of insertion of
organizations.

Keywords: Management, Decision making, Organizational culture, Subject
JEL: L21, M14.

1. INTRODUCCION

El paisaje organizacional en contextos complejos presenta cada vez con mayor
elocuencia la coexistencia de modelos mentales antagdnicos muchas veces, que deben
trabajar en pos de objetivos supuestamente comunes por definicién. Las causas de estas
dindmicas son sobredeterminadas pero se pueden enunciar entre otras, las diversas
subculturas por ejemplo relacionadas con comunidades de practica que no encuentran un
coaligante en una cultura fuerte; los diversos enfoques de parte de los distintos estamentos y
funciones de la empresa de impulsores fundamentales del desarrollo empresario tales como
clientes, accionistas, proveedores, etc.; asi también las definiciones de los diversos
colaboradores clave con relacién a la importancia de recursos esenciales tales como la
tecnologia, las competencias de los colaboradores, los modelos objetivos de evaluacion de
desempefio, de remuneracion, etc.

La l6gica del contexto en continuo cambio reclama organizaciones que a la manera de
las construcciones antisismicas acomparien -via adaptacion- el movimiento de aquellos, a
base de interpretaciones continuas, aprendizaje organizacional, disefios flexibles de
estructura, integracion y coordinacion entre las funciones, comunicacion eficaz, liderazgos
situacionales y otras précticas de valor, que la nueva Administracién se ha encargado de
situar en los ultimos veinte afnos.

Los relatos anteriores tan distintos entre si como ciertos, reclaman suturar las distancias
y por el despliegue de casi cien afios de aplicaciones préacticas de la disciplina administrativa,
con su riguroso énfasis en la objetividad, en la jerarquia, en el logro de la rentabilidad de
corto plazo, se ve necesario la construccion de un nuevo sujeto organizacional que trascienda
las sofiadoras paginas de los manuales de vanguardia y se adentre en la cotidianeidad de las
practicas.

¢De qué manera podrian desplegarse en ese escenario de tensiones constitutivas los
procesos de toma de decisiones acordes a los desafios enunciados en los contextos de
insercion organizacional?

En el campo de las organizaciones desde hace ya tiempo se vienen planteando estos
enfoques de centramiento en el sujeto decisor, asi:

(cc) XTI -117-


https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/deed.es_ES

Cornejo, H.

Los nuevos procesos decisionales de empresas en contextos complejos TRIBUNA

“el analisis de la toma de decisiones gerenciales que no contemple la necesidad de
examinar los deseos y las creencias del agente decisor se arriesga a no poder interpretar
actuaciones generadas por motivaciones ocultas (deseos influidos por pasiones o
elementos externos) o por creencias sin evidencia suficiente que las sustente
(informacidn sesgada o erronea).” (Elster, 1988)

Més adelante autores como Rabin (2013), Gabaix (2014), Bao (2012), Lunenburg
(2010) y Li (2014) plantean las nuevas consideraciones acerca del modelo clasico de
racionalidad limitada de Herbert Simon aplicado a diversos contextos organizacionales,
niveles decisorios y funciones de la empresa donde se toman las mismas. Respecto a
enfoques que ponen un acento mayor en aspectos particulares de los sujetos decisorios y sus
entornos de actuacién, se encuentran Heilman (2010), Johnson (2010), Kahneman (2013),
Polasky (2011) y Sinn (2012), estos autores trabajan con el modelo de toma de decisiones
bajo incertidumbre desarrollado por Kahneman y Tversky (1987), en donde se destacan el
desarrollo de estructuras heuristicas, que son construcciones desarrolladas por los sujetos
decisores en contextos especificos de actuacion, las cuales muestran sesgos propios de los
modelos de base subjetiva en los procesos de toma de decisiones.

El objetivo del presente trabajo, asi, es demarcar la necesidad de redefinir el modelo
dominante de los procesos decisorios, que aun postulan el baremo de la racionalidad, el
determinismo, la simplicidad de factores en juego en el proceso; para avanzar hacia un
modelado contextualizado por los despliegues estructurales y coyunturales que operan sobre
el proceso decisorio, a partir de las tensiones producidas por los contextos complejos.

El trabajo se justifica al propender a un abordaje integral complejo del proceso de toma
de decisiones organizacionales mediante una puesta en discusion de las sobredeterminadas
tramas estructurales y coyunturales, objetivas y subjetivas, manifiestas y latentes, etc. que se
desarrollan en contextos reales, no menoscabando las responsabilidades del sujeto decisor,
pero tampoco aislando en su modelacion, las condiciones de posibilidad de estas.

2. MARCO TEORICO

El enfoque y los abordajes de los procesos de decision en las organizaciones han
atravesado un proceso de cambio acorde a los tiempos sociales, cientificos y epistemologicos.
El sentido dominante ha ido derivando muy gradualmente de los modelos mas objetivistas y
cuantitativos, que buscan modelizar mateméaticamente los resultados de estas, apuntando a la
maxima satisfaccion ligada a alternativas mutuamente excluyentes que se aislan; hasta los
modelos que incorporan la incertidumbre y un grado cada vez mas creciente de despliegue
subjetivo (intuicion, experiencia, expectativas, deseos, etc.). Igualmente, los autores de estos
ultimos enfoques tienen el cuidado de establecer una garantia ultima de verdad en el
despliegue matematico de la teoria de juegos, analisis bayesiano, analisis multifactorial, la
I6gica difusa, sistemas expertos, algoritmos genéticos, simulacion computarizada, etc.

¢Por qué los autores no se habilitan a desarrollar un modelo decisional integral que
articulando lo subjetivo, se adecue a las condiciones de posibilidad de estas en contextos
especificos de accidn, sin apelar a la garantia de un modelado extrapolado de otras disciplinas
habitualmente consideradas cientificas y epistemoldgicamente “mas serias”?

Se pueden ver multiples contribuciones de los autores sobre la aplicacion de la
racionalidad a las decisiones desde los enfoques mas objetivistas y deterministas de las
teorias del comportamiento economico (Camerer, 2004), (D Elia, 2009), (Amaya, 2004),
(Abitbol, 2005), (Levine, 2010), (Maletta, 2010), (Navas Lopez, 2010) desde la teoria de los
juegos aplicados a la decision (Sinisterra Paz, 2001), (Juan Pablo, 2009), (Landa Bercebal &
Velasco Morente, 2015), mediante utilizacion de analisis bayesiano (Chichil, 2000), (Arenas
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Moreno, 2011), (Rodriguez-Ponce, 2007), la aplicacion de andlisis multifactorial, la
adaptacion de modelos de logica difusa al proceso decisorio (Gémez-Gémez, 2016),
(Cérdova, 2017), (Laura, 2000), mediante el uso de sistemas expertos de apoyo a la decision
(Flores & Hadfeg, 2017), (Pérez-Teruel, Leyva-Vazquez, & Estrada-Senti, 2015), (Torres
Navarro & Cordova Neira, 2014), los desarrollos de algoritmos genéticos aplicados a la
decision (Icarte Ahumada, 2016), (Bello, Lugo, Garcia, & Bello, 2016), Giraldo & Gémez
Perdomo, 2013), finalmente el uso de la simulacién computadorizada de procesos de decision
(Gil Gonzalez, Manyoma Velasquez, & Orejuela Cabrera, 2016), (Gomez, Andrade, &
Vasquez, 2015), (Navas & Perales, 2014).

Los modelos en los que opera una limitacion en el grado de racionalidad en la toma de
decisiones han sido aplicados a mdaltiples ambientes organizacionales, desplegando la
especificidad coyuntural que introduce la limitacion (Rodriguez Cruz, 2013), (Procopio,
2017), (Silva & Brito, 2013), (Laca Arocena, 2012), (Estrada, 2008).

Respecto a las decisiones bajo incertidumbre es importante sefialar parte de su aspecto
metodoldgico que consistia en el experimento a partir de problemas cognitivos planteados
con un particular estilo, apreciando que la forma en que se presentaba a consideracion el
problema influia marcadamente en la decision a tomar. Introdujeron la definicion de los
diferentes sesgos que afectan la decision y definieron curvas que establecen relaciones entre
el valor psicologico y el nivel de ganancias y pérdidas, llegando a la conclusion que la
respuesta a las pérdidas es mayor que las ligadas a las ganancias. Distintos estudios
relacionados con esta teoria se encuentran en Viegas & Oliveira, (2016), Isabella, Pozzani,
Chen, y Gomes Murillo (2012), Fonseca Patron (2016), Shicca (2014), Bosch & J. (2010),
Forbes, R., Skerratt, y Soufian (2015).

Una vez desarrollado y analizado el horizonte semantico de los modelos de toma de
decisiones que han dominado los distintos momentos -algunos, los objetivistas y
deterministas pilares del pensamiento sobre el tema hasta hoy- se plantea el objetivo general
de este trabajo que es plantear los lineamientos fundamentales de una concepcion sistémica
del proceso de toma de decisiones en contextos complejos que, sin la apoyatura fundamental
de los modelos deterministas, y basados en las experiencias estructurales y coyunturales de
grupos y personas en situaciones cotidianas de las organizaciones puestas en discurso,
permitan avanzar en una articulacion dinamica de los aspectos objetivos y subjetivos reales
del proceso.

¢Existiria acaso la posibilidad de desarrollar actualmente un modelo de toma de
decisiones que refleje todas las formas particulares en que se despliegan las mismas? ¢De
quién seria de interés la reduccion al absurdo de ciertos modelos de determinacion
cuantitativa cerrada del proceso? ¢No se puede avanzar con simulaciones de computadora
que incorporen la dispersién continua de opciones que se le despliegan al decisor y no la
discretizacion de alternativas propia de los modelos tradicionales?

Los modos en que la tutela de los “padrinazgos epistemologicos” funcionan en la
ciencia generan suspensiones en las dinamicas de construccion de nuevos sentidos, sirviendo
de cuellos de botella dificiles de tramitar. Los modelos matematicos por mas complejos que
se definan se han convertido en un callejon sin salida para poder pensar los procesos de toma
de decisiones. ¢De qué manera obviar la referencia al mayor o menor grado de acercamiento
o dispersién que presentan los modos de decision en relacion con la certeza? ¢por qué el
baremo esencial del estudio de las decisiones siempre pasa por dicho enfoque del mayor o
menor grado de racionalidad aplicado, si cada vez es mas dificil encontrar situaciones de la
vida real de las organizaciones que permitan mal no sea referenciar esa referencia?
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Los contextos organizacionales complejos reclaman cada vez una mayor celeridad en la
toma de decisiones, relacionados con problematicas propias de la gestion de estas. Los
problemas son cada vez mas dificiles de definir y menos posibles de jerarquizar para disponer
una jerarquia que sea responsable de su solucion, los tiempos eficientes son 16gicos mas que
cronoldgicos -significa que se requieren ciertas acciones con ordenaciones distintas al antes o
después que otras- los recursos son siempre escasos, las causalidades guardan -en el mejor de
los casos- relaciones no lineales, el holofraseo y la cita escueta coexisten. Otra cuestion que
asume cada vez menor importancia es la clasificacion entre decisiones repetitivas, propias en
la tradicion organizacional de la responsabilidad de los sectores operativos y aquellas Unicas
0 extraordinarias de alto impacto organizacional, responsabilidad de los altos niveles de
decision. Lo mismo ocurre con la clasificacion denominada por método en donde se habla de
decisiones programadas y no programadas. El grado de artificialidad que asume en estos
tiempos esta clasificacion parece querer eliminar la tensidon constitutiva de las mismas,
delineando un grado de dominancia del o los sujetos decisores sobre estas.

3. METODOS

El disefio de investigacion desarrollado es de tipo cualitativo con posible triangulacion
con datos cuantitativos, que, a la manera de datos, contribuyan al analisis a realizar.

La metodologia de trabajo consiste en una serie de momentos l6gicos que se van
desplegando. En un primer momento se hace una lectura critica del conjunto de teorias,
enfoques y concepciones sobre la toma de decisiones, para la determinacion de un conjunto
de categorias de anélisis que, a la manera de matriz operativa, posibilitara y a su vez se
enriquecera del andlisis realizado en campo. Dicha matriz se conforma por distintas
categorias a definir de andlisis en un eje y en el otro por distintos tipos organizacionales en
donde se aborda el estudio (organizaciones con o sin fin de lucro, cooperativas, gobierno,
organizaciones intermedias, etc.). Las categorias que se trabajaron ademas fueron la
existencia 0 no de orientaciones estratégicas manifiestas, el grado de definicion de la
estructura organizacional (roles, funciones, sistemas, procesos, politicas), 10s componentes
culturales (tipo de cultura, tipos de liderazgo dominante, niveles de compromiso,
alineamiento, niveles de conflicto, manejo del poder).

En un segundo momento se desplegd un conjunto de entrevistas en profundidad con
distintos estamentos de las organizaciones definidas, a partir de las categorias de analisis
perfiladas, las cuales se ajustaron por pequefias muestras. Este ajuste resignificd la definicion
de alguna de las categorias de anélisis para la salida definitiva al campo. Se apel6 ademas a
una puesta en situacion de procesos de decision mediante el desarrollo a medida de
instrumentos definidos para tal fin.

Las entrevistas en profundidad se desarrollaron en 20 organizaciones elegidas con un
muestreo intencional (10 empresas pymes), (10 grandes empresas), que demarcaron dos
continuos fundamentales, tipo de empresa de sectores tradicionales de la region pampeana
argentina 5 (cinco) (2 empresas agropecuarias -1 de ellas una gran Cooperativa agraria-, 2 de
manufacturas metalmecanicas, 1 empresa de indumentaria), 5 de sectores no tradicionales -en
algunos casos de sectores emergentes (2 empresas desarrolladoras de software de gestion de
empresas, 2 empresas de biotecnologia ligadas a la alimentacion, 1 empresa de domética), en
este continuo se intentaba analizar la influencia del tipo de empresa. Por otro lado, se trabajé
con la dimension principal de uso intensivo de tecnologia de ultima generacién (tecnologias
de gestion, gestién flexible, robética en 5 (cinco) empresas) y por otro lado 5 de uso intensivo
de mano de obra (2 de construccion, 1 frigorifico tradicional, 2 comercio al por menor)
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En todos los casos se trabajo con los distintos niveles de decision (estratégico, tactico y
operativo), en sectores considerados dominantes de la gestién (produccion, comercializacién)
y en aquellos considerados tradicionalmente de apoyo (administracion, recursos humanos).
Se eligieron en el caso de las pymes siempre los titulares de la empresa y en el de las grandes
empresas el titular o gerente general. Se realizaron en promedio 5 (cinco) entrevistas por
empresa, por lo cual se contd con un cuerpo de 100 entrevistas en profundidad desplegadas
en 15 categorias de analisis ya enunciadas.

Se desplegaron como alternativa juegos en los cual se replican las condiciones
cotidianas en las que se despliegan dichas decisiones. Otro instrumento de relevamiento de
informacion son los diarios personales que se les proponen a los tomadores de decision donde
registran sus pareceres en relacion al desarrollo cotidiano de los procesos decisorios.

En el tercer momento se analiza la informacién sistematizandola a partir de software
definidos para tal fin tales como SPSS 24, ATLAS TI 6, MAXQDA 10, Dichos sistemas
favorecen en los distintos momentos del analisis la definicion y ponderacion de categorias, el
perfilado del discurso, el ejercicio comparativo comprensivo, etc. La sistematizacion por
medio de estos sistemas se hace esencial cuando se cuenta con un cuerpo empirico tan
profuso. En el caso de los programas SPSS 24 y MAXQDA 10 su uso apunt6 al perfilado
estadistico méas tradicional, con el ATLAS TI 6 se pudieron trabajar semanticamente las
unidades de sentido desplegadas en las entrevistas, asi como el material de las simulaciones,
posibilitando la definicion de nuevas zonas de sentido. Se hizo un uso intenso de la
metodologia de anélisis de discurso.

4. RESULTADOS

¢Cuales serian en principio entonces las dimensiones basicas de un modelo de toma de
decisiones para dichos contextos?

Aqui se despliega un continuo complejo desagregado a partir de las conclusiones a las
que arribd el estudio realizado, una vez trabajado el material empirico desplegado en las
categorias de analisis definidas y generadas las integraciones en: del contexto general, del
contexto organizacional especifico, de la trama cultural vincular, del momento organizacional
particular, del sujeto decisor, de las consecuencias de estas, del aprendizaje del proceso, etc.

Con relacion al contexto general, de acuerdo al analisis realizado, cada organizacion -
independientemente de la dindmica ya apuntada- recorta su realidad especifica, absorbiendo o
no la complejidad de este, mas alla de las dificultades que pueda traer aparejado, por ejemplo,
en el caso de las pymes, la continua reaccion al contexto en lugar del pensamiento
prospectivo, anticipatorio y estratégico que la dinamica de cambio continuo reclama. En estos
casos por lo general el esfuerzo decisorio recae en personas y grupos en contacto directo con
los actores del contexto (clientes, proveedores, etc.) sin sistematizacion alguna de dicho
proceso. Cambiar ese modelo decisorio reclamaria un cambio profundo en las condiciones de
la gestion. Estos temas son abordados por autores tales como (Wry, 2013), (Lengnick-Hall,
2011), (Wang, 2011), los mismos establecen distintos procesos de absorcion de la
complejidad relacionada con procesos decisorios que operan sobre los disefios estructurales,
desarrollo de conocimiento, asi como de procesos generales de gestion.

Directamente relacionado con lo anterior surge de la investigacion que el contexto
organizacional especifico en muchas ocasiones provoca una clausura con relacion al contexto
general, que aisla a las decisiones de sus determinaciones estructurales. Volviendo al tema de
las pymes este enfoque presenta un alto nivel de ocurrencia, por lo cual s6lo con una gestion
del cambio profunda que opere sobre las teorias para la accion, podria salvarse esta dificultad.
Entre los autores que refieren esta posible clausura organizacional en empresas pymes se
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encuentran, (Akbar, 2014), (Catalina Iederan, 2011), (Boukrara, 2012), los mismos plantean
la importancia de dicha clausura en consonancia con la continua apertura al contexto, en una
alternancia continua de apertura y cierre decisional.

De acuerdo a lo relevado en la investigacion, la trama social vincular asume un grado
mayor de diversidad con respecto al contexto organizacional especifico, el cual por lo general
se rige por la cultura dominante. En esta trama suele darse que grupos o comunidades de
practica particulares asumen procesos de decision particulares, regulados por habilidades
arraigadas hacia el interior del grupo que, por ejemplo, tiene un alto nivel de contacto con los
clientes por lo cual deben elevar su capacidad adaptativa. De acuerdo con contar con una
mayor o menor ambigliedad en sus movimientos, propios de culturas que o fomentan dicha
diversidad o son débiles, pueden asumir especiales modos de decisién. Diferentes autores
describen la importancia de la trama vincular y de las diferentes comunidades de préactica en
el ejercicio decisional, Linnenluecke (2010), Hogan (2014), Pfeffer (2010).

Por momento particular de la organizacion se entiende los diversos avatares que
atraviesan las mismas y se corresponden con el ciclo de vida del mercado, del producto,
recesiones, crisis, cambios estructurales y de redefinicion de competencia, procesos, sistemas,
etc. Dichos momentos dadas sus particulares formas coyunturales, despliegan en muchos
casos la reformulacion de modelos de decision asumidos con relativa regularidad por parte de
la organizacion en general, directivos, supervisores o colaboradores en particular. En las
respuestas de los sujetos de investigacion se destaca la cada vez mayor preeminencia de
decisiones, en las cuales se percibe una acuciante demanda de respuestas en plazos cortos
sobre problemas de dificil o imposible definicion sistémica, por lo cual necesariamente se
apela a aspectos subjetivos individuales (experiencia, sentido comun) y en menor proporcion
sociales (participacion, delegacion, construccion mediada, etc.). Entre los autores que
trabajan estos temas se tiene a Hahn (2015), EImassri (2016), Sajjad (2012).

Con relacidn al sujeto decisor se han desarrollado la mayor cantidad de trabajos en los
que se definen aspectos para tener en cuenta en los modelos decisorios que estos despliegan.
Ya se analizaron los enfoques objetivistas a los que se suman los procesos que se basan en la
experiencia, en la intuicién, en la participacion con colaboradores cercanos para asumir las
mismas, aspectos relacionados con la estructura de personalidad (competencias, capacidad de
asumir riesgos, grados de frustracion ante el error, nivel de responsabilidad, formas de
percibir la realidad, nivel atencional, etc.), expectativas, deseos, y en general diversas formas
que operan limitando en extremo las condiciones de racionalidad, eficiencia u optimizacion
pregonadas en los desarrollos tedricos. En la investigacion surgieron planteos, que por un
lado intentaban desde el discurso, abordar el enfoque objetivo tradicional pero que, en su
puesta en relacion con la realidad de su propia estructura decisional situada, derivaba en
desarrollos subjetivistas mas estructurales algunos, otros mas personales y dificiles de
analizar por fuera de la condicidn subjetiva particular. No es tan facil encontrar dentro de la
disciplina administrativa autores que se refieran a las caracteristicas coyunturales de la
decision organizacional, sin remitirse a los modelos tradicionales, se puede sin embargo
referir a Starcke (2012), Blanchette (2010), Salas (2010).

Las consecuencias de las decisiones tomadas previamente tienen un impacto cierto en
los nuevos procesos. No solo influyen los resultados de estas, condicionando las futuras o en
casos extremos desplazando al grupo o sujeto decisor, sino también los procesos llevados
adelante, los estilos de conduccion o liderazgo asumidos, el timing de estas, el despliegue de
recursos, las formas en que estas impactan hacia el futuro las dindmicas internas y externas,
etc.

Con relacion al aprendizaje del proceso, a partir de la informacion relevada en el
estudio, esto se lo relaciona con cada una de las dimensiones antes enunciadas e impacta
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tanto en la organizacion, como en los grupos y sujetos. Las logicas de aprendizaje
organizacional son dificiles de identificar en muchos casos y la mayoria de las veces solo
logra internalizarse el aprendizaje en los sujetos decisorios, no necesariamente reformulando
esquemas habituales. El operar reflexivamente sobre las experiencias previas positivas 0 no
pareciera privada a la practica de muchas organizaciones, provocando una continua tension
ante circunstancias que podrian haberse previsto por sus caracteristicas recurrentes. En los
casos mas habituales donde no se puede encontrar punto de contacto con experiencias
previas, las practicas son menos adaptativas aun, provocando en general resultados que
pueden afectar la supervivencia organizacional. Los autores se han referido a los procesos de
aprendizaje relacionados a la gestion de conocimiento de la organizacion (Aarikka-Stenroos,
2012), con relacion a desarrollos culturales y a madurez de gestion (Popovié, 2012), respecto
al compartir valores, vision y orientaciones estratégicas claras como orientadoras del proceso
de gestion (Maurer, 2011).

5. CONCLUSIONES

En el trabajo se plantea la necesidad de redefinir, en el campo de la teoria de decisiones,
al modelo del sujeto decisor dominante que opera bajo el baremo del grado mayor o menor de
racionalidad, de forma de incorporar los elementos subjetivos individuales y sociales que
desarrollan aquellos en los ambitos de decision reales en los que actlan.

A partir de la investigacion realizada en organizaciones publicas y privadas, con o sin
fin de lucro, de distintos tamafios y sectores, con uso intensivo o no de capital humano o de
tecnologia, con distintos grados de madurez en la gestion, etc., los sujetos referian actividades
relacionadas con el proceso decisorio que se alejaban profundamente de los modelos
deterministas, racionales y ain de las nuevas estructuras heuristicas que intentan explicar la
flexibilidad en los modos de decision relacionados con determinados modelos mentales, que
ponen en juego la experiencia, la intuicidn, las representaciones sociales, las coyunturas de
despliegue, los marcos estructurales o culturales particulares de los sujetos decisorios, etc.

A partir de lo anterior el desarrollar un modelo comprensivo-interpretativo del modelo
decisorio que intente apresar en su generalidad las caracteristicas del proceso, por fuera de las
condiciones particulares en que se despliegan las mismas, se cree que es una extension de los
modelos mecanicistas y reduccionistas tradicionales con un cierto grado de aggiornamento
propio de los avances producidos por la ciencia cognitiva, la inteligencia artificial y otras
disciplinas.

La discusion a entablar con el modelo tradicional y dominante hasta nuestros dias es
una tarea ardua ya que por un lado los tedricos adscriben a los avances en las disciplinas cuali
y cuantitativas de la determinacion, mientras que por otro lado los sujetos decisores
despliegan sus procesos, con un desconocimiento esencialmente profundo de los avatares que
rigen dichos procesos en terminos de despliegue significante. EI poner en discurso dichos
planteos singulares de los propios sujetos decisores se cree que es una necesidad marcada
para no seguir profundizando la grieta entre el campo de la especulacion teorica -por mas que
se realicen experimentos de campo con sujetos universitarios como es el caso de la Psicologia
economica aplicada a las decisiones- y el campo esencialmente préctico, pragmatico y
finalista ad hoc con el cual se evaltan las decisiones.

El proyecto de trabajo seguira profundizando sobre algunos espacios de vacancia
detectados en el proceso de analisis del proceso decisorio, tales como la incidencia de
espacios de gestion participativa, las tramas vinculares que se despliegan en los procesos
decisorios, el grado de incidencia de los sistemas de informacion de base decisional, los
componentes esenciales propios de las distintas comunidades de practica que se desarrollan
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en las organizaciones, el desarrollo de espacios de gestion del conocimiento que operan a
posteriori de los procesos decisorios para su ajuste dinamico, etc.
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