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Rodriguez-Mena, Luis

Rationality, Market, Spirituality

and Management

Abstract

This paper deals with conceptual thoughts as to the nature of management. The in-
quiry centered on the three key elements in management activity: the marketplace seenas
an exchange of preferences; rationality as the organizer of the decision making process,
and the infinity of the human spirit contained in the intuition of a being who feels and thinks.
The conclusion is that only through an interdisciplinary, comprehensive and unbiased fo-
cus, which is the basis for the necessary plurality in any action, is it possible to capture the
fullness, complexity and diversity of the management activity.

Key words: Rationality, spirituality, market, management, modernism/postmodern-
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introduccion

No es posible librar al hombre de la
racionalidad. E igualmente es imposible
despojario de sus tendencias al libre vue-
lo de la intuiciény alas acciones "fuera de
lugar’. Aun en el caso de seres marcada-
mente inciinados a uno u otro lado de la
balanza actitudinal, siempre se encontra-
ran conductas proclives, bien a darle rien-
da suelta a la imaginacion y al “espiritu”
como guias del comportamiento, o biena
sistematizar actuaciones dentro de un or-
den que apunte hacia objetivos y metas.

Esos antagonismos a su vez for-
man una sélida unidad de contrarios que
integran {a esencia de la psiquis humana.
Los grandes avances de la raza humana
sobre la tierra tienen su asiento, no Gnica-
mente en el pensar ordenado y sisternati-
co, sino también en esos chispazos y co-
razonadas de la mente que logran mover
las fronteras del conogimiento humano

Si se habla en términos de ciencias
humanas, la condicién de sujeto pensan-
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te que posee tanto quien investiga o diri-
ge grupos , como quienes constituyen ob-
jetos de esa indagatoria © de una accion
gerencial o de politica econémica, le otor-
ga significativa trascendencia a esa reali-
dad. Lo mas importante quizas esté en
c6émo lograr un compendio armonioso de
esos dos atributos humanos, més que en
tratar de reducir uno a expensas del otro
de manera tal que se desborden los linde-
ros de ese magic mix que fertiliza y en-
grandece el quehacer humano.

1. De la mente como
posibilidad a la mente como
probabilidad: gerenciando
lo posible y lo probable

No todo lo posible es iguaimente
probable. Esta distincién es crucial para
el debido entendimiento de o que el hom-
bre es capaz de realizar en concreto, es
decir, de materializar cabalmente en ob-
jetivos o propésitos. Confundir probabili-



dad con posibilidad conduce a uno de los
errores mas comunes de la actuacién hu-
mana: el disfrazar de realidad lo que séio
es un potencial. Lo potencial abre el cami-
no de las realizaciones pero no garantiza
su culminacion practica.

La mente humana ofrece quizés un
ilimitado potencial de posibilidades. El
“espiritu” parece ser una insondable
fuente de hechos en potencia, una cons-
telacién de posibles al arbitrio del hom-
bre. Cuando éste concurre con sus seme-
jantes al acto de intercambio de bienes y
servicios, la libertad de transaccién le
brinda rutas inéditas de satisfaccion cuya
modalidad, alcance e intensidad se ins-
criben en el “cédigo genético” del alma
humana. De esta manera, el human be-
ing construye su propio mundo social a
través de la percepcidén personalizada
que le brinda su subjetividad (Guba,
1990: 17-18). Asi, el mundo real va a es-
far inextricablemente vinculado a nues-
tros procesos mentales en general, y de
manera particular a nuestra innata capa-
cidad para construir significados (Spinelli,
1989: 2).

Pero la actuacién humana y sus re-
sultados no tnicamente se modulan en el
libre vagar del “espiritu”. Tambiénla men-
te descifra conexiones o razones entre
una accién y sus resultados. La gerencia
de la vida surge también del conocimien-
to que brinda el penetrar el mundo de las
causas o las funciones que conectan
un “antes” con un “después”. La ratio
technica es unimportante medio através
del cual el elemento humano satisface
buena parte de sus necesidades de hoy
dia, con sus supuestos beneficios e in-
conveniencias: desde viajar al cosmos o
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trasladarse mas rapidamente por via aé-
rea, marftima o terrestre de un lugar a
otro, o salvar vidas en un quiréfano, hasta
aniquilarse a sl mismo mediante armas
convencionales o de tecnologfa de punta.
De esta manera, la racionalidad técnica
da cuenta de muchos logros humanos, de
lo posible y lo probable, quizas tanto
como lo hace el libre pensar intuitivo del
“espiritu”.

La probabilidad es un punto inter-
medio entre la posibilidad y el hecho con-
creto, si bien hay que admitir que en ei
mundo del arte de las ejecutorias huma-
nas es concebible —y la experiencia coti-
diana asi lo demuestra— el transito directo
de una posibilidad a un hecho material
“sin pasar” por la determinacién de su es-
tado de probabilidad. Esto nos indica que,
como suele suceder, lo improbable tam-
bién selleva a veces a lapractica. De esta
manera, quien dirige o gerencia acciones
debe tener siempre presente que lo po-
tencial reside no linicamente en lo proba-
ble sino también en lo posible, y que por
via de la racionalidad se estima técnica-
mente a éste como menos cercano a los
hechos que aquél.

E!juego de posibilidades y probabi-
lidades es la esencia de la libertad entre
oferentes y demandantes de un mercado
donde se combinen libremente arte e in-
tuicién/“espiritu”, con los condicionantes
y las secuencias légicas o sistematicas
del pensamiento racional.

Se llega a la situacion en la cual, de
la conjugacién entre posibilidad y proba-
bilidad se obtiene entonces el grado de
viabilidad de una propuesta de accién
(Rodriguez-Mena, 1987: 109-119). Ei
calculo de la viabilidad ahonda en el estu-
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dio de los condicionantes que influyen en
la realizacién concreta. “La viabilidad es
el potencial de realizacion practica y efec-
tiva de una propuesta de cambio. No es
simplemente una posibilidad sino tam-
bién una probabilidad” (Rodriguez-Mena,
1987: 109).

Los estudios de viabilidad socio-
politico-institucional no han recibido tra-
tamiento tan extensivo como los estudios
de factibilidad técnico-econémica. Ello
quizas ayude a explicar en cierta medida
los “naufragios” de muchas propuestas
de cambio o transformacién en América
Latina.

Se trata entonces de verificar, por una
parte, si existen rasgos y elementos
cuya integracion responda a una Iégica
en relacién con la situacién-objetivo, lo
cual constituye la posibilidad de un
proyecto; y verificar si esa posibilidad
también se acompafia de un conjunto
de condiciones reales, concretas en el
tiempo, visualizadas dindmicamente,
de una situacion o realidad que hagan
suponer un “terreno abonado” para el
éxito de la propuesta o precepto de
cambio, es decir, su probabilidad.
(subrayado en el original). (Rodriguez-
Mena, 1987: 110).

La mente concentrada en la posibi-
lidad dispone de horizontes de ejecucion
usualmente muy amplios. Eslabona cau-
sas y efectos en estructuras que aparen-
temente pueden operar sin definicicnes
precisas y concretas en tiempo-espacio.
La probabilidad, en cambio, al igual que la
viabilidad, conecta variables de causa-
efecto con relaciones de tiempo-espacio
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pero contextualizadas sociopolitica y cul-
turalmente. La posibilidad sin probabili-
dad se cierra en un abismo de potencias
conceptuales desprovistas de “aqui y
ahora”, sin conexién con la diaria ocu-
rrencia de los hechos; es sélo una poten-
cia que quizés no llegue a convertirse en
acto. Una probabilidad no anclada en
una posibilidad, es un suefio irrealizable
que flota sobre la realidad por estar des-
provista de vinculos con potencias supe-
riores.

El reduccionismo tecnocrético tien-
de a gravitar mas hacia la posibilidad que
a la probabilidad. Las conexiones teéri-
co-conceptuales entre medios y resulta-
dos suelen extasiar a veces a muchas
mentes profesionales, sin permitirles
trascender a etapas sucesivas del anali-
sis integral. La probabilidad implica pene-
trar analiticamente el denso tejido de re-
laciones de poder grupal e institucional,
de manera de identificar cabalmente alos
actores del juego de podery a sus fortale-
zas y debilidades en medio de un contex-
to burocréatico.

Si cuando planteamos soluciones como
la privatizacién tomamos en cuenta el
contexto politico y social, no nos pode-
mos limitar a decir “hay que privatizar”.
Tenemos que ir més alla y plantearnos
c6mo privatizar con la oposicién de los
sindicatos, en un régimen democratico.
Limitarse a proponer la solucion sin
considerar las condiciones sociales y
politicas es tipico del simplismo tecno-
cratico (Pifiango, 1994: 2).

También existen las llamadas “le-
yenda dorada” tecnocrdtica y “leyenda
negra” humanistica:



... @8 otra victima de la leyenda dorada:
la que afirma que hay una relacién ins-
tantanea entre bienestar y tecnologia.
Una leyenda que se nutre de los mitos
cientificistas decimondnicos, que se re-
gocija con la ilusion del saber universal
fluyendo alegremente a través de ani-
llos de fibras épticas, alcanzando el
suefio democratico de una vez por to-
das. La leyenda negra, por su parte, se
nutre de la nostalgia roméantica de un
cierto humanismo desenfrenado que se
lamenta de una pretendida pérdida de
la naturaleza humana (entendida como
una nube de pasiones) ante el imperio
de la maquina y la razdén... Pero ambas
leyendas son hermanas, son hijas de la
misma ingenuidad maravillada ante la
aparente transparencia de las tecnolo-
gfas que se presentan como meros pro-
cedimientos instrumentales (Capriles,
1994: 4).

Situadas en términos de alta com-
plejidad, las decisiones significativas re-
quieren tanto del homo faber (hombre
que hace) y del homo sapiens (hombre
gue piensa) como también de lo que la
Unesco llama el homo concors: el hom-
bre en armonia consigo mismo y con los
demas.

Lamentablemente, todavia hay
guienes piensan gue una idea o proyecto
optimizado en el papel, con armonia esta-
tica entre objetivos, metas, politicas y me-
dios o recursos/instrumentos, garantiza
su mecanica y efectiva ejecucion. Segun
ellos, la compatibilizacién “en frio” del di-
sefio conduce automdticamente a la rea-
lizacién plena de la idea, tal y como lo
postula el modelo mecanicista de la ge-
rencia clasica.

Revista Venezolana de Gerencia, Afio 3, No. 8, 1998

Un sfen la etapa de disefio puede
liegar a constituirse en un quizds o enun
no en la fase de instrumentacién. El dise-
fio, cuando es un producto elaborado,
suele ser racional, pero la ejecucién tien-
de a ser sociosicolégica y politica. Tam-
bién el disefio, cuando pasa por debates
aprobatorios, también se torna entonces
sociosicoldgico y politico: influenciado
porla dindmica interactiva de actores plu-
ri-institucionales envueltos en juegos de
poder. Las decisiones adquieren comple-
jidad a través de anillos institucionales
que giran en torno a la organizacion que
debe formalizar ia decision.

Tomemos por caso un problema de ge-
rencia publica: el trénsito automotor.
Son muchos los factores que influyen
en las situaciones que tienen que ver
con los problemas del trénsito vehicular
enun pais, y por ello son varias las insti-
tuciones u organizaciones que tienen
responsabilidades en estadrea. Lacon-
gestion del transito puede deberse a
problemas de disefio urbano vial, es
decir, al trazado de vias que obstaculi-
zan la circulacion en lugar de facilitaria,
lo cual es materia de alcaldias y de mi-
nisterios de transporte y comunicacio-
nes, de obras publicas o de desarrollo
urbano. El nimeroy la calidad de los vi-
gitantes de transito estd entre los de-
terminantes del congestionamiento, al
igual que los entes privados llamados
"autoescusias”. Los ministerios de justi-
ciayla policia tienen mucho que vercon
el apresamiento, retencién y enjuicia-
miento legal de infractores. Los servi-
cios de salud comparten responsabili-
dades de atendery curar heridos. El ciu-
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dadanc propietario de vehiculos y los
talleres mecdnicos son responsables
por mantenerlos en buen estado a fin
de evitar desperfectos en la via, posibie
arrollamiento de personas y destruc-
cién de propiedades. Asi mismo, el pro-
pietario tiene la obligacion de mantener
la buena apariencia del vehiculo para
no atentar contra el ornato publico. Las
ensambladoras o los fabricantes, al
igual que las distribuidoras de vehicu-
los, deben velar por las normas de se-
guridad de éstos durante la fabrica-
cién. Los organismos publicos y priva-
dos que se preocupan por |a salud ¢o-
lectiva deben, a su vez, desarroliar
campafias que propendan a evitar acci-
dentes de trdnsito ocasionados por la
“neurosis colectiva” que tiende a produ-
cirse en las grandes urbes, lo cual atafie
por igual a conductores y peatones.
También la corrupcion en materia de
trénsito influye poderosamente a través
de varias vias: el otorgamiento indebido
de licencias de conducir a quienes no
estan capacitados para ello, por parte
de autoescuelas e inspectorias de vehi-
culos; las conocidas “mordidas” me-
diante las cuales los vigilantes de transi-
to permiten la impunidad de los infracto-
res; y el negocio ilicito con autos y re-
puestos robados, a través de empresas
que también infringen la ley cuando
ofrecen dudosos servicios como “locali-
zadores profesionales” de vehiculos
desaparecidos. Por dltimo y para men-
cionar solo un rasgo adicional, citare-
mos la tarea que deben acometerlos or-
ganismos publicos y privados en mate-
ria de educacién ciudadana, fortale-
ciendo conductas que eviten problemas

de transito: obedecer los seméaforos, no
conducir a exceso de velocidad, no in-
gerir licor cuando se conduce, etc. (sub-
rayado y comillas en el original). (Rodri-
guez-Mena, 1995: 124-125).

2. Modernidad,
postmodernidad: el debate
interminable

Los trabajos de los filésofos de la
llustracién significaron el nacimiento y el
auge del pensamiento racionalista y del
positivismo. La nocién nomotética en ma-
teria cientifica persigue la deteccion de
regularidades o recurrencias en los even-
tos sociales y la perseverancia en la bis-
queda de aspectos generales y comunes
a tales eventos, de manera tal de permitir
la formulacién de leyes o postulados a
través de los cuales sea posible la predic-
cién de sucesos futuros. Por el contrario,
la nocién ideogréfica se fundamentaenla
particularidad de los fenémenos sociales,
en su caracter tnico e irrepetible que los
susirae de la posibilidad de identificarlos
con otros fenémenos . De alii que no se
pueda hablar aqui de leyes, generaliza-
ciones o recurrencias. Por sllo, los instru-
mentos metodolégicos apuntan ahora
hacia herramientas fundamentaimente
cualitativas, sin tratar de ser “objetivo”
pero intentando penetrar hasia donde
sea posible el ilimitado mundo de la sub-
jetividad humana, plasmada en una cultu-
ra antropoldgica y social. Los hechos
vendrian entonces a estar determinados
fundamentalmente por un contexto histé-
rico que "educa” el comportamiento indi-
vidual y colectivo.

El modernismo concibe a la ciencia
como valorativamente neutra y utiliza el



método experimental y el cuantitativo/es-
tadistico como instrumentos estandariza-
dos de obtencién de datos, es decir, con
un enfoque nomotético. El postmodernis-
mo, por el contrario, entiende a la ciencia
como valorativamente comprometida,
desdefiando el método (nico y “aséptico”
y dando refevancia a la subjetividad e in-
tersubjetividad del investigador, Su enfo-
que es ideogréfico y utiliza metodologias
que intentan desentrafiar el discurso hu-
mano escudrifiando “historias de vida” y
narraciones individuales (Banchs, 1995:
91). Ademas, “mientras la orientacién po-
sitivista defendia la naturaleza transdisci-
plinaria y la unicidad del método cientifi-
co, fos antipositivistas recalcaban que las
caracteristicas diferenciadoras del objeto
social imposibilitaban la aplicacién de ese
método” {(Banchs, 1995: 90-91). Los nue-
vos conceptos ideogréficos, centrados en
la hermenéutica, el culturalismo y el histo-
ricismo, fueron apoyadas por filésofos,
socidlogos e historiadores tales como Dil-
they, Simmel, Droysen, Rickert y Weber.
En el Cuadro 1 (Banchs, 1995; 95)
se resumen los aspectos principales de
estas dos corrientes de pensamiento.
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3. De la lucha entre razon e
intuicion: un espacio para
ambas

El debate en torno a estos dos con-
ceptos ha tendido a polarizarse. Las dis-
cusiones sobre conceptos contrapuestos
frecuentemente obstaculizan la conside-
racién de “tonos grises” que oscilan entre
los polos. Cuando una propuesta es en-
frentada a su idea antagdnica, ésta porlo
general atrae de tal manera al raciocinio,
que concentra la discusion en los extre-
mos del segmento analitico. Esto parece
haber ocurrido con la milenaria discusién
sobre razén e intuicién. Lo mas comun es
encontrar adeptos de una y de otra co-
rriente y muchos menos de aquélios cuya
posicién balancean las propuestas e
identifican al ser humano como un ele-
mento en el cual entrejuegan ambas con-
diciones con predominiocs temporales de
una de ellas.

La accidn libre del hombre cuando
intercambia bienes y servicios sin restric-
ciones suele identificarse con la nocidén
de mercado, entendido éste como el libre

Cuadro 1
Modernismo/Postmodernismo. Aspectos Principales

MODERNISMO

POSTMODERNISMO

* Objeto de estudio basico: creencia en un mundo
cognoscible

* Creencias en propiedades universales de la
materia

* Método empirico: creencia en la blsqueda de la
verdad

¢ Investigacién como algo progresivo

* Objeto de estudio: evanescente

* Creencias en el valor circunstancial,

histéricamente situado, del conocimiento

* Marginacion del método: verdad es relativa, el

método es un artificio.

* [dea narrativa del progreso
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jusgo de la oferta y la demanda o, dicho
de otra manera, el vuelo libre de la anima-
lidad humana, el enfrentamiento con la
mortalidad econdmica.

Situdndonos en el lado opuesto,
cuando el ser humano intenta sistemati-
zar sus actuaciones mediante la conse-
cucién ordenada de objetivos y metas,
establece reglas o normas de ejecucion a
las cuales pretende datles un orden 16gi-
co. Establece entonces un cuadro de res-
tricciones que, independientemente de
sus bondades, tiende a coartar el auténo-
mo fluir del “espiritu”. Se enfrentan enton-
ces la racionalidad y el “esplritu”.

Cuando se define al “espiritu” como
“un absoluto, porque sélo él puede en-
contrar en si mismo fundamento para si
mismo y fundamento también para todo
ofro ente existente” (Gémez, 1994. 4}, se
equipara su nocién con la de una tautolo-
gla, lo cual conlleva el riesgo de que tal
“espiritu” sea objeto de las criticas equi-
valentes que se le formulan a su oponen-
te, la racionalidad. Aquello que por defini-
cién es esencia y existencia de si mismo,
casi cancela toda discusién sobre su enti-
dad ontolbgica sin permitir por ello que
pueda cuestionarse su conceptualiza-
cion. Acerca de esa “Caja Negra” llamada
“espiritu”, lo tnico que parece conocerse
€s que se desconoce su identidad y con-
tenido y carece de fronteras.

En ialucha por sobreviviry dominar
en un mercado, la libre competencia re-
presenta la “animalidad” humana, enten-
dida como la lucha econdmica sin cuartel
en la que pueden darse conductas refi-
das con preceptos éticos. Puede enton-
ces preguntarse: ;es posible para una
sociedad sobresalir econdmica, cuitural y
socialmente, atenuando o suprimiendo el
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impulso vital de la animalidad o naturale-
za? ¢ podrd la razdn finalmente someter a
laanimalidady tomar sulugar enlamente
humana? ;estara alli la clave del desa-
rrollo sostenido, arménico, sustentable y
deseado? ;sera posible y probable con-
jugar con éxito ese necesario impulso vi-
tal de la animalidad y la intuicién, con la
requerida modulacién atemperante y su-
puestamente enriquecedora de la razon?

Quizas no se deba ni se pueda for-
zar demasiado ni al hombre-animal ni al
hombre-razén. Querer “matar” la animali-
dad es quizés una lucha tan perdida
como querer “matar’ la razén. ;Podria
hablarse de una animalidad al servicio de
la razény viceversa? La razén sin anima-
lidad, sin “espiritu”, pierde impulso vital y
poder creativo; la animalidad o naturale-
za sin razén tiende a tornarse autodes-
fructiva y extraviada. Quizés la relacidn
real entre ambos no es un punto sino un
segmento, un continuo. El ser humano
debe saber servirse de ambos si desea
realizarse como proyecto, a sabiendas de
que en el mercado no esta sélo el animal,
no es Unicamente el resultado de los ins-
tintos, sino también el producto de rela-
ciones sociales en las cuales de alguna
manera participa {a razén. La lucha diaria
det hombre no tiene necesariamente que
ser una contienda “mortai” entre antago-
nismos, sino la bdsqueda de un prove-
choso mix que le dé el sosiego suficiente
para subsistir y crecer, La animalidad y el
"espiritu” no son mejores ni peores que la
razén: ambas forman parte de la esencia
humana y, bien entendidas y adminisira-
das, pueden proveer una convivencia
productiva y provechosa. En su diario
quehacer, el ser humano debe diagnosti-
car las “situaciones de poder” en las que



necesariamente —quiéralo o no— se ve
envuelto, y, dentro de elias, las dimensio-
nes politicas de la actividad gerencial tie-
ne especial significado e importancia
para el moderno lider administrativo (Pfe-
ffer, 1992: 49-68; Yates, 1985: 1-11).

La espiritualidad intenta poner a
veces “punto final” a la discusidén sobre la
realidad. Por ejemplo, cuando en 1988
pruebas cientificas demostraron que el
Santo Sudario de Turin no tenia més de
728 afios (y por lo tanto quedaba claro
que el mismo no habia sido e! lienzo que
cubrié a Jesucristo después de su crucifi-
xién}, el Cardenal de Turin Anastasio Ba-
Hlestero declaré a la prensa que "no veo
razén para que la lglesia ponga en duda
estos resultados”. Pero luego agregé que
“los resultados confirman que la mortaja
es medieval. Para la historia es una fecha
pero para la fe el Sudario es el rostro de
Cristo y esas cosas no cambian”.

Tanto Rousseau como Kant, Fitche
y Hegel, rechazaban el estado de natura-
leza (la animalidad) por considerarlo
prehumano o subhumano, carente de
justicia e igualdad (Vasquez, 1995: 2). La
revolucidén racionalista trajo un nuevo
Dios: fa razon, poniendo fin, segun ella, a
la dependencia exclusiva de la naturale-
za, déndole principios morales al ser hu-
mano y capacidad para “actuar segun sus
proyectos para modificar y transformar la
naturaleza segun sus finalidades. Fue
ésta la llamada "metafisica de la subjetivi-
dad” por el filésofo aleman Martin Hei-
degger, quien criticé severamente al ra-
cionalismo de la época moderna, junto
con Kierkegaard y Nietzsche. Esta co-
rriente filosdfica llamada “humanismo”
postuta que “el hombre aparece como el
unico ser para el cual ni la naturalezanila
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historia podrian constituir cédigos” (Vas-
quez, 1995: 3).

Esta controversia nos sitGa nueva-
mente en el antagonismo hombre-posibi-
lidad y hombre-probabilidad. Tebrica-
mente, como posibilidad, el hombre indi-
vidual puede sobreponerse a su historia,
a su liempo, a su entorno cultural, pero el
peso de éstos tienden a condicionar sig-
nificativamente su diario quehacery con-
tribuyen marcadamente a la constitucion
de su ethos vital.

Es muy cierto que los nuevos desa-
fios de la ciencia actual amenazan seria-
mente los postulados epistemoldgicos de
la misma. En el plano de la fisica, Einstein
introduce al concepto de relatividad me-
diante el cual las nociones de tiempo y es-
pacio no son absolutas pues dependen
del observador: es decir, que un mismo fe-
némeno puede tener mas de una explica-
cién valedera o cierta. En el mundo suba-
témico, Heisenberg demuestra que la sola
presencia del observador altera la realidad
que se estudia, contraviniendo asi postu-
lados previos sobre la relacion sujeto-ob-
jeto de la investigacion cientffica. También
se descubrieron particulas que pueden
desplazarse de un lugar a otro sin traspa-
sar el espacio intermedio. En ciencias so-
ciales —la gerencia, por ejemplo— se pre-
sentaron situaciones equivalentes con el
famoso experimento de Hawthorne reali-
zado por Elton Mayo, que revoluciond fa
gerencia y en el cual el “efecto placebo”
tuvo especial repercusion. De allil que se
diga que “la realidad objetiva se ha evapo-
rado...lo que nosotros observamos no es
la naturaleza en si sino la naturaleza ex-
puesta a nuestro método de interrogacién”
{(Martinez, 1996: 4-1).
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Pero no es menos cierto que con
frecuencia la racionalidad es un requisito
para la validacion de los chispazos del
“esplritu”. Una gran idea, producto de una
gran intuicién o “corazonada” en, diga-
mos, materia de cirugia cardiovascular
debe pasar por un filtro de racionalidad
técnica antes de llevarse a la practica en
seres humanos. La implantacién de un
puente aorto-coronario o la un stent in-
tra-arterial requieren de requisitos técni-
cos muy exigentes con anterioridad a su
aplicacién, y también durante su aplica-
cién; ambos procedimientos constituyen
unas de las maravillas modernas de la ra-
tio technica.

La racionalidad contribuye, enton-
ces, a activar al "espiritu” en su blsque-
da més alld de las fronteras del conoci-
miento. La razén permite calibrar e! fe-
eling de la espiritualidad para penetrar en
parajes desconocidos del mundo real. El
computador se utiliza, entre muchisimas
otras aplicaciones, para facilitar enorme-
mente |a labor de plasmar en un disefio
de estampados textiles, toda la fuerza
creativa de Ia intuicién-espiritu del dise-
fador. Las profundas y sorprendentes in-
vestigaciones sobre el genoma humano
solamente pueden realizarse mediante la
utilizacién de ultrasofisticados microsco-
pios electrénicos que son un dechado de
tecnologia de vanguardia, con los cuales
los cientificos estan ya comenzando a
descifrar la casi insondable intimidad de
ta materia: un conjunto formado por unos
tres mil millones de (in)formaciones cifra-
das que reposan en cada una de ias célu-
las del cuerpo humano y que constituyen
el lamado “gran libro de la vida y de ia he-
rencia”. Los veintitrés pares de cromaoso-
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mas forman un hilo de sélo unas décimas
de micrdn de espesor y albergan cerca de
cien mil genes. En este terreno laraciona-
lidad tecnoldgica puede extenderse infini-
tamente y desafiar la imaginacion del “es-
plritu”. Los pronésticos actuales han re-
ducido el tiempo aproximado en que se
descifrara todo el cddigo genético: de un
estimado inicial de medio siglo, los célcu-
los actuales lo sitian en un rango de cin-
co a quince afios. La razdn le estd plan-
teando al “espiritu” desafios trascenden-
tales nunca antes conocidos, como por
ejemplo: el ser humano probablemente
podra desde temprana edad saber qué
enfermedades llegara a padecer, cudles
podra superar y cuales posiblemente no,
de cudl o cuales morird, a qué edad mori-
ra, etc. Esto evidentemente demuestra
que la razén no es un ente vac/o sino ple-
no de contenido, al igual que fos postula-
dos de quienes privilegian al “espiritu”,
Este tendra ahora retos a resolver, tales
como jquerra el ser humano conocer
esos datos que le aportard la ratio techni-
ca? jquerrd conocer sdlo algunos de
elios y otros no? squé problemas éticos
se derivan de tales productos racionales?
£qué concepcién del mundo debemos te-
ner? Cabe aqui mencionar la famosa fra-
se de Albert Einstein al referirse a la crea-
cién del mundo: “Dios no jugé a los da-
dos”, y también otra gran frase de Pascat:
“Tan inconveniente es desdefar la razén
como depender exclusivamente de ella”.

Actuaimente pueden observarse
tres tendencias en torno a esta vieja con-
troversia: a) un ultraismo egocéntrico
que postula una especie de llegada al fin
del avance del conocimiento, donde ya
todo es conocido y por lo cual puede ha-



blarse de quienes “tienen la verdad” y
quienes “no la tienen,” en el entendido de
la sobreposicién absoluta del “espiritu”
sobre la razon; b} un racionalismo a ul-
tranza, cuantificador al extremo, negador
de las posibilidades del "espiritu” y pro-
motor de la “asepsia” valorativa en la acti-
vidad cientifica; y ¢) un eclecticismo re-
flexivo y ponderado que considera el
hombre en su unidad espiritu/razén/ani-
malidad que lo provee, tanto del tibre vue-
lo de su subjetividad y la fuerza del ani-
mal, como de la ordenada y sistematica
reflexion del pensamiento. No pretende
haber llegado a una especie de verdad al-
tima ni tampoco poseer un conocimiento
infalible, inmodificable y preciso. Antes
bien, considera que la aventura del saber
exige ponderacién y sobre todo modestia
y respeto por ideas antagdnicas en el en-
tendido que tal aventura tiene siempre
abiertas posibilidades de penetrar la rea-
lidad fisica, la mente y el intelecto huma-
nos, a fin de trazar nuevas fronteras del
conocimiento.

4. A manera de conclusion:
La gerencia integrativa,
balanceada y miiltiple

Si a la coordinacién y orientacién
de las acciones que corresponden a los
recursos humanos, tecnolégicos y mate-
riales dentro de una sociedad, se le suele
Hamar direccién, gerencia o gestion,
entonces esta aclividad de alguna mane-
ra u otra esta envuelta en la controversia
razén/espiritu/animalidad. La coordina-
cién de tales recursos constituye el diario
quehacer humano, ya sea en el nlcleo fa-
miliar, en el trabajo, en las actividades de
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entretenimiento y, en general, en todas
las organizaciones o instituciones donde
transcurre la vida diaria.

En el ambito de los estudios organi-
zacionales/gerenciales, el dominio de la
razon estd representado por el enfoque
holistico/racional, mientras que el énfasis
en el espiritu/intuicidn/animalidad corres-
ponde & la orientacién contingentefincre-
mental. La primera se centra en el anali-
sis de la totalidad o gestalt, armonizada
en funcién de objetivos y metas, tratando
de ajustarse a requisitos tales como l6gi-
ca interna, coherencia, secuencia racio-
nal, etc. La segunda, postula lo imprevis-
to, lo aleatorio, como principios que regu-
lan la realfidad concebida como una es-
tructura no sujetable a mecanismos de
medios-fines sino a sucesos eventuales o
azarosos que escapan al control huma-
no. En tales términos, si bien es muy difi-
cil en este caso hablar en términos de la
prediccién que postula el racionalismo,
este enfoque ofrece la contingencia del
insondable e ilimitado mundo del Sery su
eticidad.

El espiritu define objetivos y metas,
tarea que no corresponde a una accion
de tipo estrictamente racional. Pero lara-
cionalidad sitiene como tarea la compro-
bacidn de si los medios escogidos son o
suficientemente idéneos como para ai-
canzar los objetivos. Por eilo la racionali-
dad comparte en cierto modo con el espi-
ritu la probabilidad de realizacion concre-
ta y efectiva de un proyecto.

Planteados en tales términos, ra-
cionalidad e intuicién comparten respon-
sabilidades en lo que se denomina "viabi-
lidad de una propuesta o proyecto de
cambio institucional/gerencial”. Como lo
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expresaramos en una publicacién ante-

rior:
Los modelos técnicos que usualmente
utilizan las organizaciones en la siste-
matizacion de sus operaciones, se basa
en criterios de racionalidad formal.
Como se sabe, la racionalidad formal
optimiza o trata de optimizar la relacién
entre medios y fines, dentro de un pro-
ceso logico de utilizacion de recursos.
La intuicion, por el contrario, no se rige
por criterios de racionalidad pues se
mueve mas en el plano de las sensacio-
nes, sentimientos, creencias, no nece-
sarlamente comprobadas. Es un error
pensar que la racionalidad es “buena” y
la intuicién es "“mala’. Ambas forman
parte de la complejidad de la toma de
decisiones y usualmente se comple-
mentan entre si. Lo que si resultaincon-
veniente es un desbalance muy marca-
do entre ambas: administrar depen-
diendo casi exclusivamente de la intui-
cién propicia el despilfarro de recursosy
tiende a producir decisiones erraticas; y
un énfasis desmedido en la racionali-
dad formal distancia al ejecutivo de la
realidad pues desaprovecha el conoci-
miento de ésta que se obtiene por via
subjetiva & intersubjetiva. De alll que
una adecuada cultura presupuestaria y
de planificacién deba buscar o aprove-
char los instrumentos técnicos gue nos
ofrecen los modelos racionales, enri-
quecidos con los aportes subjetivos de
la intuicion. (subrayado en el original).
(Rodriguez-Mena, 1991 125-130 y
165-170).

Los llamados clésicos de los estu-
dios organizacionales estan representa-

216

dos por las Escuelas Mecanicista de
Taylor, Formalista de Fayol y Burocratica
de Weber. Estas corrientes de pensa-
miento se basan en criterios racionalis-
tas/normativistas sobre la actividad admi-
nistrativa. En la década de los afios veinte
se produjo una ruptura epistemoldgica
con el famoso experimento de Hawthorne
conducido por Elton Mayo en una pianta
de la Western Electric. Los resultados de
la investigacién de los efectos de los fac-
tores fisico-ambientales en la productivi-
dad del trabajo resultaron asombrosos:
las operarias aumentaban la produccién
a medida que se hacian mas precarias
las condiciones ambientales. Las conclu-
siones, por lo tanto, desafiaban al sentido
comun: si queremos aumentar la produc-
cién, debemos hacer més criticas las
condiciones ambientales. Semejantes
conclusiones obligé a los investigadores
a realizar consultas transdisciplinarias,
especiaimente con profesionales de las
ciencias sociales (los conductores del ex-
perimento eran, principalmente, ingenie-
ros). El resultado de la consulta arrojé
como resultado que los ingenieros ha-
bian cometido serios errores metodolégi-
cos, entre los cuales jugaba un papel im-
portante el conocido “efecto placebo’. La
relacidn sujeto-objeto de la investigacién
entre los ingenieros y las operarias, habfa
creado vinculos sociales de cooperacién
producto del conocimiento que aquslias
tenfan sobre las finalidades de la investi-
gacién de su comportamiento en el traba-
jo, o cual inadvertidamente invalidd los
resultados de la pesquisa. Pero quedé un
gran hallazgo: la relacién social armonio-
say productiva entre el sujeto y el objeto
de la investigacién habia dado lugar a un
comportamiento {aboral “irracional” (pro-



ducir mds y mas a medida que se empo-
brecia el ambiente fisico, cuando se su-
ponia que debia ser a la inversa). Las re-
laciones interpersonales se habia sobre-
puesto a factores de indole técnica. Los
resultados técnicos ya no dependian tini-
camente de elementos técnicos, sino
también de factores sociopsicolégicos,
que podian llegar a determinar el rumbo
del proceso técnico y que ademds forma-
ban parte de la conducta cotidiana del ser
humano. El “espiritu” y el animal esta
en el arte de la gerencia, la razén esta
mayormente en la tecnologia gerencial.
Elton Mayo desarrolié entonces el enfo-
que postmodernista de la teorfa geren-
cial, destacando la intuicién, las relacio-
nes de poder/influencia y las relaciones
sociales en general, como elementos que
tienen mucho que ver con los resultados
del trabajo en una organizacion.

Lo que vino después es que mu-
chas veces se ilegd a pensar que un enfo-
que habia sustituido plenamente al enfo-
que anterfor. Se llegé a hablar de la
“muerte de la razén” y del surgimiento de
un nuevo paradigma Unico y absoluto en
materia de conduccién de organizacio-
nes, donde el sello personal, la inventiva
y las fuerzas instintivas del ser humano
eran requisitos necesarios y suficientes
para gobernar con éxito competitivo las
organizaciones complejas, casi con pres-
cindencia absoluta de criterios de racio-
nalidad. No obstante, se dan también ex-
presiones de exitosa combinacién de téc-
nica e intuicién:

La intuicién grupal o Técnica Delphi,
como se le conoce comunmente, utiliza
tanto los aportes del cerebro derecho
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como el izquierdo [inclinado uno hacia
la razén y el ofro hacia la intuicion] para
llegar a predecir el futuro. La Rand Cor-
poration de Califomia y los militares han
aplicado este enfoque durante afos.
Alan Vaughan ha sugerido que este
proceso podria perfeccionarse y hacer-
se aun mas preciso, logrando que los
grupos de expertos incluyan algunas
personas que hayan obtenido altas
puntuaciones en los tests de intuicién o
en otras evaluaciones psiquicas simila-
res. { se agregd el texto entre corchetes)
{Agor, 1991: 1586).

En tal sentido, cuando se busca dar via-
bilidad politico- institucional a las deci-
siones publicas, la tradicional factibili-
dad técnica no es suficiente, como tam-
pocoe lo es la blsqueda de factibilidad
en los actores principales del escenario
de la decisién y en el &mbito mayor o
institucional donde se centre dicha deci-
sién. Es una tarea mucho mayor que
comprende también la busqueda de
elementos criticos en el contexto socio-
politico interno de una sociedad y, con
clerta frecuencia, en el 4mbito interna-
cional (Rodriguez-Mena, 1987: 119).

Hoy dia se habla de “inteligencia
emocional” para designar aquella capaci-
dad humana que permite al individuo so-
breponerse a modestas condiciones per-
sonales de conocimientos y habilidades
técnicas, y lograr éxito en su vida perso-
nal y laboral haciendo usoc de capacida-
des “blandas” para descollar. Este coefi-
ciente EQ, segun Salovey y Mayer, esté
compuesto por siete habilidades bésicas:
I} confrontar la frustracién, 2) estar cons-
ciente de sus propias emociones, 3) en-
tender las emociones de otros (empatia),
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4) tener las emociones a su servicio
y no ser dominado por ellas, 5) escuchar
con atencién a las necesidades de otros,
6) entender la situacion social en la cual
se encuentra, y 7) asertividad y con-
gruencia {Gil'adi, 1995: 7).

En términos generales, la gerencia
o direccion institucional puede verse a
través de cuatro aproximaciones concep-
tuales, en las que pueden notarse la ma-
yor o menor presencia de la razén y del
“espiritu”; la perspectiva estructural, la de
recursos humanos, la politica y la simbdli-
ca {Boiman y Deal, 1995). En Ia primera,
se destacan los aspectos técnicos acerca
de cémo estructurar o formar unidades
administrativas en una instituciéon. En la
segunda, se resalta al ser humano como
recurso y motor de la organizacién. En la
tercera, se enfatizan las relaciones de po-
der ylos procesos politicos de influenciay
liderazgo. Y enla cuaria, se destacan los
aspectos ligados a la cultura institucionat,
con sus componentes de simbolos, cre-
encias, mitos, etc.

En realidad, aunque podria hablar-
se de un mayor numero de perspectivas,
incluyendo las de G. Morgan, de hecho
éstas pueden incluirse dentro de las cua-
tro categorias mencionadas. En el caso
de la teorfa de sistemas, dado su elevado
nivel de globalidad, podria constituirse en
un quintc enfoque organizacional {Bol-
man y Deal, 1995: 307).

Como se comentara anteriormen-
te, es méas comin de lo que se cree el que
tanto los estudiosos de la materia como
los ejecutivos, directores o gerentes,
acostumbren a inclinarse hacia una de
las aproximaciones conceptuales ya refe-
ridas, poniendo tal énfasis en ello, que de
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hecho se convierten en reduccionistas
gerenciales (Bolman y Deal, 1995: 306-
307).

Peters y Brun consideran que “lo
irracional, por ser inherente a la vida or-
ganizacional hace que la eficiencia de la
gerencia sea un producto del saber ac-
tuar en el desorden y el caos” (Motta,
1993: 67). El caos es considerado como
la respuesta inherente a la turbulencia
ambiental:

La aceptacidndeloilégico yloirracional
como recursos gerenciales no implica,
como ya lo demostramos, anular las di-
mensiones de la racionalidad ya con-
quistadas en la teoria gerencial. Hoy en
dia lo que se busca es un mayor equiki-
brio entre los recursos disponibles para
la accién gerencial: entre lo racional y lo
intuitivo, lo I6gico y lo liégico, el ordeny
el caos...Ese equilibrio no significa sin-
tesis entre posiciones opuestas, sino
convivencia con las contradicciones y
las paradojas de la realidad organiza-
cional (Motta, 1993: 67).

Los extremos pueden llegar a ser
muy perjudiciales. Tanto el extralimitarse
en ia liberalidad de las acciones como el
excesivo conservadurismo, pueden dar
al traste con las mejores intenciones. Los
nuevos desafios de las organizaciones
contemporaneas exigen el replantea-
miento constante de la labor del ejecuti-
vo: su estilo de vida, su motivacién al es-
tudio y la reflexion sobre si mismo. Enun
trabajo reciente donde abordamos este
tema, describimos la nocién de Gerente
Plural, el cual debia, a nuestro juicio, reu-
nir los siguientes atributos personales:



Desarrollar una visién amplia y pene-
trante que le permita encuadrar los pro-
blemas institucionales dentro de un
marco “omnicomprensivo”... Manejar
relaciones no-jerarquicas en gran esca-
la... Generar estrategias creativas y di-
namicas en espacios burocraticos
abiertos... Gerenciar la divergidad
compleja... Articular intereses, formar
alianzas y construir consensos... Gene-
rar en s mismo un estilo gerencial daetil
que no solamente se contraiga y expan-
da sino que también diversifique su con-
tenido... Reflexionar en profundidad,
valiente y desprejuiciadamente, en tor-
no a si mismo y a su actuacién, a sus
fortalezas y limitaciones personales, a
sus triunfos y a sus derrotas, a su pre-
sente y a su futuro. (comillas y negritas
en ¢l original) {Rodriguez-Mena, 1995:
126-127).
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