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ENFOQUES DE ADMINISTRACIÓN 

LA RESPONSABILIDAD 
GERENCIAL 

COMO PALANCA DEL 
DESARROLLO 

-porHugoGardeyFranc¡scoTos¡ 

1 Introducción 

La responsabilidad empresaria ha sido históri-
camente disociada de la responsabilidad de con-
ducción. Esto parece polémico, sin embargo no 
es más que lo que surge de la relectura de los 
clásicos. F. W. Taylor 1 afirmaba la importancia 
social del estudio de la productividad como 
motor del crecimiento. La búsqueda de la pro-
ductividad en la organización empresarial apor-
ta al bienestar general. Este autor expresa que 
la organización científica y el trabajo a destajo 
son aportes al bienestar del trabajador no solo 
contribuciones a la acumulación de capital de 
las empresas. Separar el planificar del hacer era 
para Taylor no sólo un procedimiento para in-
crementar la eficiencia empresarial sino un modo 
para mejorar el desempeño, por lo tanto la re-
muneración y así el bienestar material del tra-
bajador y de la empresa como consecuencia de 
la mayor eficiencia. La selección científica del 
personal no sólo mejora el rendimiento en su 
actividad y como consecuencia aporta a la pro- 

ductividad de la empresa y a su vez mejora su 
bienestar. Los continuadores de Taylor como 
Gantt, los cónyuges Gilbreth, Bedaux, Rowan y 
Halsey formaron esta idea que la responsabili-
dad principal del dirigente es la eficiencia y la 
productiva asignación de recursos. Como se ve 
el énfasis es en el aspecto que hoy llamaríamos 
administrativo. El propósito de Fayol es crear 
esa doctrina administrativa, así tenemos hoy la 
apertura en operaciones, en funciones, los ca-
torce principios y finalmente el pedido en 1916 
al gobierno francés de un plan nacional de difu-
sión, capacitación y aprendizaje de la adminis-
tración. 

Sus aportes no se limitaron a la esfera privada 
sino actuó (después de retirarse en 1918) en la 
administración pública. Muchos ingleses y norte-
americanos tomaron sus aportes y los amplia-
ron, Gulick, Urwick, Mooney y Brech. Sin embar-
go, tal como Taylor, aunque sin su énfasis; ratifica 
la tendencia que el dirigente debe ser capacita-
do, técnico, administrador, planificador. Su res-
ponsabilidad, podemos simplificar, es: hacer bien 

1Taylor,F.W.Scientificmanagement.HarperandRow.1947. 
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su trabajo, eficiente y productivo.Tanto el inglés 
Lyndall F. Urwick 2 como el norteamericano Lu-
ther H. Gulick 3 profundizan estas tendencias 
aportando ideas y propuestas. Mary Parker Fo-
llet 4 inició las llamadas escuelas psicosiológicas 
que pusieron el eje en el hombre, el trabajador y 
su integración. Las sucesivas escuelas de relacio-
nes humanas centraron en el trabajo la cuestión 
administrativa. Bakke, Dubreueil, Mayo. El ecléc-
tico Drucker comienza a enfrentar la cuestión 
de la responsabilidad empresarial y su relación 
con el ambiente, difícil, turbulento, cambiante y 
complejo. Es justamente el pensamiento de Druc-
ker el que ha tenido una gran influencia en la 
década del 60 hasta los 80. Su clásico La Geren-
cia de Empresas 5  ha sido y es libro de consulta 
obligatorio de la gerencia profesional. 

En esta introducción y al objeto de nuestro tra-
bajo solamente tomamos la perspectiva que 
surge del modelo de gestión general DPO. La 
dirección por objetivos resume el esquema de 
valores implícitos. Las áreas más comunes para 
la fijación de objetivos muestran claramente la 
ideología subyacente. Rentabilidad, Valor apor-
tado/productividad, Situación en el mercado, 
Innovación, Recursos físicos y financieros son 
las áreas tangibles, el resto son intangibles. jus-
tamente el resto Imagen pública, Relaciones con 
los obreros y gerentes son cualitativos, no cuan-
tificables. Esto sabemos que en términos em-
presarios significa prácticamente dejarlos de lado 
de .Alfred Sloan 6, Octave Gelinier ', Cyert y 

9 March 8, Ansoff profundizan esta tendencia. 
Herbert Simon 10 trata claramente la insuficien-
cia de la teoría clásica de la administración y 
desde la perspectiva sociológica sistémica iden-
tifica la unidad de análisis de la ciencia de la 
administración; esta es la decisión. Su teoría de 
la racionalidad limitada muy cercana a las teo-
rías sociológicas de alcance medio. Pero sigue 
manteniendo la perspectiva de concentrarse en 
el estudio de la eficiencia empresarial y los én-
fasis en la dirección que son apenas atenuados 
por la visión sistémica. Efectivamente las rela-
ciones entre las decisiones trascienden los lími-
tes de la organización pero siempre son secun-
darias respecto a la visión interna. Las propues-
tas sobre las cadenas de valor de Porter 11  y el 
énfasis sistémico de Senge 12 parecen ir en la 
dirección de la interacción y de la apertura de 
la empresa a su integración con el ambiente. 
Sin embargo la visión competitiva ratifica la ten-
dencia de ver la responsabilidad empresaria 
como limitada a la productividad y la eficiencia 
y el resultado. El medio es el campo fértil para 
agregar valor y demuestra que es también un 
aportante de valor es decir de rentabilidad. Es 
importante esta contribución de Porter, gran 
estudioso de la productividad y las ventajas 
competitivas de los países y por analogía de las 
empresas. Las áreas sistémicas siempre son es-
tudiadas con la finalidad de encontrar mayor 
eficiencia y productividad. El propio Senge tra-
ta de hacer una contribución a la rentabilidad 
empresaria y por lo tanto a la conducción. 

2 Urwick,L.F.Themakingofscientificmanagement.Pitman.N.Y.1957.Vernota(1). 
3 Gulick.LThemetropolitanproblemandamericanideas.Knopf.N.Y.1962.Vernota(1). 
4ParkerFollet,M.Dynamicadministration.Pitman.1941. 
5 DruckerP.,Lagerenciadeempresas.Ed.Sudamericana.BuenosAires.1974. 
6 Sloan,A.Myyearswith GeneralMotors.Doubleday.L.A.1963. 
7 Gelinier,O.Lesecretdesstructurescompetitives.HommesetTechniques.Paris.1966. 
e CyertR.M.yMarchJ.A.behaviouraltheoryofthefirm.PrenticeHall.1963. 
OAnsoffH.I.Corporatestrategy.McGrawHill.1965. 
10 SimonH.Elcomportamientoadministrativo.EdSudamericana.BuenosAires.1977. 
11Porter,M.,Estrategiacompetitiva.México.Cecsa.1982. 
12 Sengep.Laquintadisciplina.B.A.Ed.Granica.1990. 
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De este modo volvemos a la proposición ini-
cial sobre el énfasis histórico en la responsabi-
lidad de conducción disociada de la responsa-
bilidad empresaria, corporativa o social. Ade-
más es importante ver que estos autores o 
muchos de ellos son los que habitualmente se 
enseñan en universidades, en grado, postgra-
do y cursos. Con lo cual ratifican las tenden-
cias. La cuestión de la responsabilidad corpo-
rativa, que pueden hacer las empresas y los 
empresarios para el desarrollo, por lo menos 
material, de la sociedad es habitualmente en-
focado desde la moral. La Iglesia católica se ha 
pronunciado reiteradamente sobre la impor-
tancia de la función social del empresario. El 
Magisterio, Denzinger Hünermann 13 así como 
las publicaciones sobre Doctrina Social son un 
ejemplo. El discurso de Pío XII ante la Union 
Cristiana Imprenditori Dirigenti 14 resume bri-
llantemente el pensamiento: "Quiensededicaa 
tratarproblemasrelativosalareformadelaes-
tructuradelaempresasintenerpresentequecada 
empresaparticularestáporsufinestrechamente 
ligadaalconjuntodelaeconomíanacionalcorre 
riesgodeponerpremisaserróneasyfalsas,con 
dañodelordeneconómicoysocialcompleto".Desde 

17 Francisco de Vitoria 1~hasta Smith 16, Locke 
18 y Hume las raíces católicas, cristianas y libe-

rales fundamentan lo que después Weber 19  

llamaría el espíritu del capitalismo. 

Ese capitalismo que parece haber desbordado 
los principios cristianos que justamente Weber 
plantea en el libro citado. La impresión que re-
cibe el lector autónomo es que hay un discurso 
moral con su evolución teológica y científica y 
por otro lado la evolución científica de la admi- 

nistración. Hemos hecho una breve mención de 
la evolución histórica científica de la adminis-
tración y alguna cita relámpago de las cuestio-
nes morales. Pero la impresión es que no se 
trata de visiones convergentes sino de parale-
lismos que quizás se toquen sólo en el infinito. 
El asunto es muy delicado porque pone la cues-
tión en el centro del escenario. Deben los em-
presarios y dirigentes, integrar su acción en el 
ámbito social de desarrollo o deben sólo ocu-
parse de hacer rentable su organización o la 
parte de su responsabilidad. 

¿Cuáldebesersuposiciónanteeldilemacosto 
socialversusbeneficioempresarial? 
¿Sedebenlimitaraaprovechardelalegislación 
aunsabiendoqueprovocanundañosocial? 
¿Hayunlímiteéticoalacomunicaciónosólo 
sirvesivende? 

Así podemos llenar páginas de preguntas y los 
terribles dilemas morales hoy tan comunes en 
la vida empresarial. No es última en esta made-
ja la cuestión de la obediencia debida, la asocia-
ción ilícita o la desinformación pasiva. Estas son 
sólo consecuencias de los dilemas anteriores que 
la judicialidad de la insolvencia o de los presun-
tos ilícitos enfrenta como puede, disecando, se-
parando en tareas y finalmente creando más 
confusión que claridad, pero esta es otra cues-
tión. 

Así resulta que por un lado va la recomendación 
moral, por otro la progresión científica de la ad-
ministración de empresas y por allí en el medio 
la legislación positiva que por su propia natura-
leza se limita a la búsqueda de la judicialidad 

13 DenzingerH,HunermannP.ElmagisteriodelaIglesia.Ed.Herder.Barcelona.1999. 
14 Cursodedoctrinasocialcatólica.Madrid1967.pág.645. 
15 VitoriaFde.DeindisetdeiureBellireflectiones.N.YOceana.1964. 
16 Smith A.Aninquiryintothenatureandcausesofthewealth ofnations.N.Y.1937. 
17 LockeJ.Ofcivilgovernement.Everyman.1943. 
19 HumeD.WritingsonEconomicsEd.Nelson.1955. 
19 WeberM.Theprotestantethicsandtheriseofcapitalism.Scribner.1931. 
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pero no va hacia la integración de la conducción 
de empresas en el desarrollo de la sociedad.Velo 
20  plantea que hay un elemento importante que 
está dinamizando el estudio de la administración 
en esta dirección. Fortalecer la responsabilidad 
corporativa en el desarrollo de la sociedad. Es el 
crecimiento del llamado tercer sector. El estudio 
del rol del tercer sector y la ética en la economía. 

21 Anheier Seibel estudian comparativamente las 
organizaciones del tercer sector y fundamental 

22 es el aporte del gran pensador A. Sen sobre la 
ética en la economía. La perspectiva del desarro-
llo ético, es fundamental para comprender esta 
necesidad. Sin embargo el valioso trabajo de Sen 
va fundamentalmente al análisis macro y los fun-
damentos éticos necesarios para construir el 
desarrollo económico que signifique crecimien-
to. Giddens 23  vocero del tercer sector e ideólo-
go de la tercera vía analiza la estructura social y 
las necesidades que para el desarrollo puede 
aportar el tercer sector, las ONG, las NPO. Esta 
es una frontera que, si bien excede este trabajo, 
merece un seguimiento. 

El antes citado Velo muestra que la limitación 
tanto del enfoque keynesiano como el enfoque 
liberal de la noción de empresas, requiere la 
búsqueda de nuevos paradigmas unificados para 
instalar el concepto de administración, ciencia 
de la dirección integrada en una visión moral. 

Una articulación que tenga un sentido de di-
rección amplia, vertical y horizontal, de la di-
rección a los resultados, desde los inversores 
hacia la sociedad. 

Plantea que el New Deal marcó éxito de la vi-
sión Keynesiana sobre este tópico, generando 
pautas: 

I. Clara división entre el rol del Estado y el 
mercado. El mercado se ocupa del desarro-
llo del capitalismo. 

2. El establecimiento del concepto de business 
governance basado en la capacidad crecien-
te de los mercados financieros para contro-
lar la aplicación de recursos. 

3. La introducción de legislación innovadora de 
las empresas públicas y del control estatal, 
que compensan los efectos del mercado o 
de la intervención. 

Este modelo de a poco avanzó en otras socie-
dades industrializadas. Este enfoque pone la re-
lación entre Estado y mercado, entre público y 
privado. Este es el término "Noción Keynesiana 
de la empresa". En el orden económico keyne-
siano la empresa es un componente del equili-
brio social. 

La visión liberal, siempre según el antes citado 
Velo, pone la empresa en un rol autónomo y 
central. La empresa tiene el rol de favorecer el 
desarrollo a través de la maximización del pa-
trimonio. El Estado debe garantizar su acción y 
promover su protección en cuanto eficiente. El 
empresario es el arquetipo del generador de 
desarrollo. La maximización de resultados es el 
punto central de la visión liberal. La empresa 
tiene como responsabilidad social obtener re-
sultados, ganar dinero y ser eficiente dentro de 
las pautas mínimas que fija el Estado. Este es el 
cuerpo de conocimientos que básicamente for-
man la evolución de los paradigmas de admi-
nistración. La mayoría de los autores que he-
mos citado, más allá de sus convicciones han 
actuado en la construcción de este paradigma. 

20Velo,D.Corporatesocialresponsabilityintheglobalmarket,inTheeuropeanreview.Vol.8No1-2Con-
sorzioPavese.2003. 
21AnheireH.K.,SeibelW.Thethirdsector.ComparativestudiesofNonprofitorganizations.DeGruyter. 
Bruxelles.1990. 
22 SenA.Onethicsandeconomics.Blackwell.1987 
23 GiddensA.Sociología.AlianzaEditorial.1999 
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2 El problema 

Después de la Segunda Guerra Mundial la frac-
tura entre la dimensión del Estado Nación, la 
dimensión de los Mercados y la dimensión de 
los Negocios. 

La internacionalización de los negocios, la legis-
lación y el establecimiento de los valores socia-
les han generado esta nueva situación. Nuevas 
realidades regionales, la modernización y su con-
secuencia la globalización, fuerzan la fractura 
entre la focalización en la administración inter-
na y la necesidad de la responsabilidad social. 
La fuerza de trabajo, la preservación del am-
biente, la desigualdad, las migraciones son algu-
nos de los problemas que presionan hacia este 
cambio. 

El orden keynesiano se fragmenta, así como la 
confianza en los paradigmas liberales, que en el 
marco de la situación antes comentada, recla-
man nuevas propuestas o por lo menos presen-
tación de hipótesis. 

Sin entrar en enormes complejidades sociales y 
políticas de las acciones antes citadas, estamos 
en presencia de un cambio. En la Argentina, en 
particular, la situación es acuciante. Crisis reite-
radas y una clara impotencia dirigente para lo-
grar el desarrollo sustentable y equitativo nos 
obligan a doblegar los esfuerzos. 

¿Alcanzaconquecadadirigenteempresariosea 
máseficienteensutrabajosinocuparseloque 
sucedeasusociedad? 

¿Es suficiente con trasladar al Estado o a las 
*NGlaresponsabilidadsocial? 

¿Essolamenteunproblemadelossucesivosgo-
biernosydelospresupuestosjurisdiccionalesla 
faltadedesarrolloargentino? 

¿Puedehaberempresasprósperasyexitosasen 
unámbitosocialde50%encondicionesdepo-
breza? 

Intentaremos aportar algo con nuestra hipóte-
sis sobre la necesidad de aportar la visión mo-
ral a la administración. 

3 Estado del arte 

La conducción entendida como alta gerencia 
tiene la responsabilidad de ser el motor de trans-
formación, porque marca el rumbo, en una tran-
sacción interactiva con el estado representado 
por el gobierno y en el marco de la sociedad. 

La responsabilidad de esta alta gerencia es en-
tonces, cada vez más social y cada vez, más ope-
rativa. 

Esta división en alta gerencia y middle manage-
ment y operativos no es quizás agradable pero 
responde a la realidad. 

De acuerdo a Simon (op.cit) es necesario tener 
en cuenta el proceso de cambio que viven las 
organizaciones, el auge de los sistemas cambia-
rá la manera de hacer las cosas y de pensar. Es 
necesario medir el impacto que va a tener este 
cambio sobre la sociedad y la manera de orga-
nizar el trabajo en el futuro. El sistema político 
de las organizaciones influirá sobre su diseño y 
por ende en el trabajo en particular.Va a nacer 
lo que se conoce como los trabajadores del 
conocimientos. Surge una gran especialización 
ante la aparición del trabajador del conocimien-
to. 

Peter Senge (op. cit.) expresa que es fundamen-
tal desarrollar un comportamiento sistémico en 
las organizaciones y que en la actualidad, el 
aprendizaje debe ser constante. El problema 
radica, en que en la mayoría de las organizacio-
nes el modo en que están diseñados los circui-
tos administrativos y la manera en que se defi-
nen los puestos de trabajo y la forma en que 
pensamos e interactuamos crean problemas, no 
sólo en las relaciones entre las personas, sino 
también en el aprendizaje. Existe una fusión entre 
la persona y la identidad de la tarea encomen-
dada.Y lo que es necesario aprehender a deco- 
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dificar, es que la parte interna y externa de la 
organización forman parte del mismo ecosiste-
ma y a la hora de tomar decisiones es uno solo, 
es necesario superar esta visión convencional 
de dividir el marco del entorno. 

Para poder ver procesos lentos y graduales es 
necesario prestar atención a lo evidente y lo 
sutil. 

Es necesario agregar, que la experiencia directa 
es importante como modo de aprendizaje, pero 
cuando los actos van más allá de dicho apren-
dizaje directo, es imposible aprehender de la 
experiencia directa. 

Esto sucede, porque nunca se pueden experi-
mentar todas las consecuencias de las decisio-
nes que se toman. Cuando las decisiones que 
se toman son críticas, influyen en todo el siste-
ma. Para poder manejar de alguna manera el 
impacto de las mismas, en las organizaciones 
surgen jerarquías funcionales. El problema ra-
dica cuando estas estructuras se transforman 
en feudos y los problemas trascienden los lími-
tes funcionales de la organización. 

Las estructuras organizativas influyen sobre la 
conducta de las personas y nace en el sistema 
una crisis y la manera de evitar estas crisis es 
por medio del una forma diferente de pensar, 
que es por medio del pensamiento sistémico. Es 
decir, incluir en el razonamiento y el sistema de 
percepción las interrelaciones causa y efecto y 
agregar el estudio de las estructuras que mode-
lan los actos individuales. Por estos actos, se 
producen cierto tipo de acontecimientos. 

Cuando se menciona estructuras, se hace hinca-
pié en las interrelaciones que son claves y que 
influyen en la conducta a lo largo del tiempo. 

En general, de no poseer un pensamiento sis-
témico no se tomo en cuenta la experiencia y 

no se decodifican los actos que suceden en 
otro lado del sistema. Por lo tanto, es necesa-
rio la comprensión de lo que sucede para 
modificar la conducta habitual de hacer frente 
a los problemas y cambiar la actitud de en-
frentarlos. 

24 Es necesario, como dice Mintzberg que cuan-
do el sistema político articula una cultura orga-
nizativa del diseño, que en el diseño administra-
tivo y sistémico, interactúan 5 fuerzas que de 
acuerdo a la intensidad de cada una de ellas, 
dará como resultado una clase de organización. 
La fuerza de la estrategia, trata de diseñar una 
estructura organizativa simple para centralizar 
el control por medio de la coordinación y su-
pervisión directa. Otra fuerza que se debe te-
ner en cuenta es la coordinación por medio de 
la normalización de procesos, surge en este caso 
la tecnoestructura y lo esencial es la especiali-
zación vertical y horizontal del puesto de traba-
jo. 

En otros casos, la fuerza del diseño trata de al-
canzar una profesionalización burocrática; en 
ocasiones los ejecutivos tienen por objetivo 
manejar sus propias unidades de negocios y por 
último el staff trata de influir en las decisiones y 
lograr una adaptación mutua entre la coordi-
nación de los ejecutivos y sus consejos. 

Es necesario aclarar, que en la práctica es habi-
tual que exista una mezcla de estas formas de 
diseño organizacional, vale decir que no son 
puras. 

Pero, por sobre todas las cosas, es responsabili-
dad del sistema político corporativo, la clase de 
cultura que desean implementar en la organiza-
ción y de la misma surgirá el grado de comple-
jidad y diversidad interna de la forma que han 
organizado las relaciones de comunicación, el 
grado de descentralización y las relaciones de 
autoridad, jerarquía y responsabilidad. 

24Mintzberg,H.Elpoderenlaorganización.Barcelona.EdAriel.1992. 
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Pero la alta gerencia tiene su responsabilidad 
social, como antes vimos en Velo (op. cit.) 

Entendiendo que si se aceptara la necesidad de 
responsabilidad social y una herramienta de 
control y de management, podría ser el criterio 
de control de gestión incluida en algunas pro-
puestas de balance social. 

El management tiene sus valores propios que 
apuntan en general a la eficiencia en el uso de 
recursos. 

¿Sonsuficientesparaserelmotordelcambio? 
¿Debenserreguladosporlasociedad? 
¿Hastadonde?¿Hastacuando? 

En realidad, la posición que apunta a posicio-
nar el management a la función de maximizar el 
valor agregado o lo que es lo mismo el valor 
por acción (digresión). Noessuficiente,por-
queparauneficientemotordedesarrollo,el 
trabajoentendidocomoeldelaaltageren-
ciadebeestarenfuncióndeobjetivosdees-
tado. Un ejemplo de esto es el caso de los dis-
tritos industriales en Italia. 

Estodemuestralanecesariainteracciónma-
nagement,~inversor,~estado-gobierno,~sociedad. 

Otro punto de importancia es el del tercer sec-
tor y ONG que deben tener sus propias herra-
mientas gerenciales no necesariamente las pres-
tadas del management corporativo. 

4 Hipótesis 

Indudablemente la administración, como catego-
ría del conocimiento, ha recorrido un largo ca-
mino. Quizás 1911 sea una fecha injusta que 
descarga sobre Taylor (op.cit.) mucha responsa-
bilidad. Pero sin duda la administración con pre- 

tensión científica nació con el ingeniero, así como 
Fayol (op.cit), el verdadero gerente profesional, 
creó las condiciones de pretensión científica de 
la administración. La famosa crítica de Simon 
(op.cit.) es en realidad un tributo, más que una 
lista de contradicciones. Es cierto que la unidad 
de dirección puede contradecir y ridiculizar la 
unidad de mando tal como la centralización y la 
autoridad fueron despellejadas por las noveda-
des estructurales de un puro consultor como 
Drucker (op.cit.). Pero este es el camino de la 

25 administración. Schumpeter muestra el rol del 
empresario tal como lo retoma frecuentemente 
la escuela austriaca;Von Hayek ve al empresario 
como el motor del desarrollo. Elempresario 
comolalocomotoraquearrastraeltrendela 
sociedadporlasvíastrazadas.Latrasgresión 
quenoesdescarrillarhaceladiferenciaycrea 
elvalorenelesquemamacroymicrodePor-
ter(op.cit.).Porotroladolavisiónmoraltraí-
daporlareligióndesdeadentro,desdelaper-
sona,creaatravésdelaculturalosvaloresde 
cadauno.Elderechopositivoconlasleyesy 
normasfijaloslímites. LaArgentina en los años 
treinta era uno de los países más ricos del mun-
do y por ello había recibido más de cinco millo-
nes de europeos en menos de sesenta años, se-
gún Devoto 26. Setenta años después se calcula 
que en veinte años, según el Indec, más de un 
millón de argentinos están en el exterior. Sola-
mente en el 2002 ingresaron más de 100.000 
argentinos a España. Además de echarse culpas 
unos a otros, la dirigencia argentina no parece 
encontrar el camino del desarrollo. Según el In-
dec recién con el crecimiento estimado del año 
2004 el PBI per cápita se situará en los niveles de 
1997. En la década del ochenta ese mismo indi-
cador se redujo casi un 5%. 

El nivel de exclusión es inédito en las últimas 
décadas de la historia social argentina: dos mi-
llones de planes asistenciales, 17% de desocu-
pación, subocupación. 

25 Schumpeter,J.HistoryofeconomicsAnalysis.Oxford.1954 
26 Devoto,Fernando.HistoriadelainmigraciónenlaArgentina.EdTesis.B.Aires.2003 
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En realidad queremos evitar la categorización 
tan común entre empresario y dirigente. Para 
nosotros el que decide, siguiendo a Simon, es el 
objeto de este análisis. Sea accionista o emplea-
do, el que toma las decisiones estratégicas es el 
que nos interesa. Aclarado esto también, que-
remos fijar nuestra posición sobre otro tema 
que, más allá de su importancia jurídica (y las 
estrategias defensivas) no es justificativo: es la 
llamada"obedienciadebida'. 

No queremos entrar en este asunto espinoso, 
simplemente excluir este instituto o argumento 
del debate sobre la responsabilidad empresa-
rial. Conclusión: el empresario es aquel que 
decide (independientemente de su situación ju-
rídica); el que decide tiene su responsabilidad 
más allá de las cuestiones jurídicas que lo pue-
den proteger. Creemos que está pendiente todo 
el desarrollo de la teoría de la responsabilidad. 

La responsabilidad corporativa es entonces la 
resultante de la responsabilidad de los que to-
man las decisiones. A estos los llamamos geren-
tes. Los gerentes no se pueden amparar en la 
obediencia debida o en otras coberturas pues 
son responsables de lo que hacen. La racionali-
dad limitada de sus decisiones, es decir como 
Simon (op.cit.), entender las circunstancias de 
conocimiento, tiempo y lugar de las decisiones a 
tomar,será el criterio de juicio eventual, así como 
lo que podemos llamar: "el balance de la secuen-
cia de decisiones". Esto quiere decir que ante un 
eventual problema, por ejemplo el estado falen-
cial, la responsabilidad será evaluada según la 
secuencia, la totalidad, la integración de las deci-
siones tomadas siempre con la restricción de la 
racionalidad limitada. Por tanto también debe 
utilizarse este criterio para exigir responsabili-
dad en las circunstancias que en esta hora la 
sociedad argentina vive. Esimprescindibleelen-
foquesistémicoparaladecisiónempresarial. 

27 Mella grafica claramente el juego de relacio-
nes, vínculos y nodos que se llama sistema. 

En términos empresariales no se diferencian los 
términos sociales. 

Porter (op.cit) nos muestra como la construc-
ción de ventajas competitivas obra sobre la ca-
dena de valor. Esta incluye empresas pero tam-
bién el Estado y sobretodo el consumidor. Es 
por tanto que existe en la administración ya el 
concepto, asimilado y aceptado, que el consu-
midor es parte de la empresa o por lo menos 
interactúa necesariamente. 

Siendo así, el gerente no puede desligar la em-
presa de su responsabilidad en el desarrollo. La 
maximización del valor por acción, el precio 
justo, le rentabilidad a corto plazo integrada en 
el largo plazo e integrada en el equilibrio social 
no pueden ser desarrollos autónomos que des-
conocen o no consideran la realidad social. 

Sinembargoesinaceptable,ennuestrasi-
tuaciónactual,noexigiralaadministración 
deempresaslaprofesionalidadquelasocie-
dadespera.Sibienesdifícillegislaresto,hay 
criteriosimpositivosyfinancierosdeestímu-
lo.Losgerentesqueestimulenelconsumo 
popular(acordeasusproductos),elconcep-
todevalor-calidad-precio,lainnovación,el 
empleo,~lacapacitación,~laexportaciónde 
valoragregadodemanodeobranacional 
(queescomosabemoselfactordiferencian-
teenlagestiónempresarial),debenserpre-
miados. 

La primera tarea consiste en listar estos méritos 
y la segunda en gerenciar el control. La tercera 
es la determinación del premio. Esto no debiera 
ser una iniciativa saltuaria, sino un compromiso 
público. Naturalmente esto debe ser abierto a 
todos, público (por ejemplo por internet), para 
evitar esmerilar esta iniciativa como una más 
de las tantas finalmente terminadas en manos 
de unos pocos, muchas veces los menos meri-
torios. El gobierno, la universidad competente, 

27 Mella,P.Elementidieconomiaaziendale.EdUtet.Torino.1995 
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las asociaciones de consumidores, los consejos 
profesionales debieran generar un consejo de 
planeamiento mancomunado con las asociacio-
nes empresarias para generar los sitios de eva-
luación. Empleo, manos de obra como valor 
agregado, aporte al consumo popular, exporta-
ción de valor agregado, innovación o aún copia 
exitosa, aporte al desarrollo local o barrial. 

La motivación tayloriana sigue vigente aunque 
sea difícil hoy afirmar cuál es el paradigma vi-
gente de motivación. Antes afirmábamos que 
para la administración no hay tal ficción como 
la "persona jurídica" sino hay gerentes. Esos 
gerentes saben que los premios son útiles si son 
pecuniarios, como acceso diferencial al crédito 
o ventaja tributaria, pero saben también que es 
muy positiva la visión pública del mérito em-
presario. Es esencial, para la recuperación de la 
imagen empresaria superar el mito "empresas 
pobres empresarios ricos" y peor aún "socie-
dad empobrecida empresario enriquecido" 
cuando no, empresario rico empresa quebrada, 
desconocida o insignificante. Transformar esto 
en un valor positivo y constructivo: "empresa-
rio meritorio, empresa exitosa, producto atrac-
tivo, orgullo nacional". 

El último punto de nuestra hipótesis es que so-
lamente la gerencia media y alta están llamadas 
a este reto. Se puede pretender expandir inter-
namente la cultura del premio por desempeño 
pero quienes están llamados a este desafío, son 
los gerentes de la llamada media y alta línea.A 
decir de Drucker (op. cit) "los que toman las 
decisiones estratégicas". Ellos deberán ser los 
transformadores. 

Este no es ningún criterio novedoso ni aún in-
édito. Si bien cada país tiene sus peculiaridades 
y debe pensarse para cada uno el criterio co-
rrespondiente, puede ser interesante hacer al-
gunos comentarios sobre un país con el que 
existen afinidades culturales: Italia. En primer 
lugar ya consta en la Constitución de 1948 la 
importancia del trabajo, en su artículo primero. 
También cabe mencionar que la República de 

Italia premia aquellos italianos que se hayan 
destacado en la actividad del trabajo con órde-
nes al mérito, comendador, caballero del traba-
jo. Sin entrar en la complejidad de los distritos 
industriales, su constitución, se hace sobre la 
base del mérito de los participantes. Durante 
décadas el sistema financiero italiano contribu-
yó a través del llamado "Mediocrédito Centra-
le" a premiar a los empresarios destacados con 
fuertes reducciones en el costo del crédito. Lo 
mismo para el impacto tributario. 

Quizás nuestra hipótesis parezca provocativa, 
sin embargo el rol del empresario (de la empre-
sa por tanto) como motor del desarrollo eco-
nómico y social en estas circunstancias de nues-
tro país es insoslayable. El criterio del premio es 
un típico mecanismo empresarial y entrega el 
protagonismo necesario de quienes lo debieran 
tener (aunque a veces pueda parecer mejor no 
tenerlo, la situación social exige de todos sus 
hijos la máxima colaboración). 

El nivel gerencial medio y superior son los des-
tinatarios públicos de este esfuerzo que se les 
requiere, y el criterio a seguir debe surgir de 
aquél grupo que antes citábamos. No es muy 
difícil fijar algunas pautas como las que defini-
mos antes. Quizás sea un poco más complejo 
adjudicar el grado de esfuerzo según cada sec-
tor. De allí la importancia de las asociaciones 
empresarias en el planeamiento. Naturalmente, 
esto no obstaculiza el trabajo hoy muy modes-
to de los organismos de defensa de la compe-
tencia. 

Esto por último es el desafío para toda la profe-
sión: aportar propuestas para ayudar a la socie-
dad a salir de este triste encantamiento antes 
que se convierta en una lamentable costumbre. 

5 Marco teórico 

En las organizaciones, coexisten dos niveles de 
personas a saber, aquellas que toman las deci-
siones y las otras que aceptan y se adaptan al 
sistema de decisiones imperantes. 
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En lo relativo a las decisiones son muchos los 
autores que han tratado este tema. 

En particular nos apoyaremos en Herber Simon, 
Harrison, Pelletier. 

Herber Simon (op. cit.) expresa que existe un 
proceso para la toma de decisiones gerenciales 
racional y que la palabra decisiones es un sinó-
nimo de gerencia. 

De tal manera que el ejecutivo es quien toma 
las decisiones en las organizaciones. 

El proceso para poder tomar decisiones inclu-
ye etapas que son: encontrar los posibles cur-
sos de acción ante un problema, elegir dentro 
de esos cursos de acción uno y "evaluar las 
selecciones pasadas", en este caso cuando el 
curso de acción es repetitivo. 

En general, el nivel cultural, la inteligencia y la 
experiencia son factores a tener en cuanta en 
el momento de medir la calidad de las decisio-
nes tomadas. 

Agrega Simon que de acuerdo a la naturaleza 
de las decisiones, estas pueden ser "programa-
das cuando son repetitivas y de rutina, en la 
medida que se ha elaborado un procedimiento 
definido para manejarlas de tal modo que no 
deban tratarse de nuevo cada vez que se pre-
senten". Este tipo de decisiones, están enmar-
cadas dentro de lo que se conoce como racio-
nalidad tecnológica. Vale decir que se convier-
ten en rutinas y que en caso de conflicto entre 
las partes se aplica el teorema de la racionali-
dad limitada. 

En el caso de decisiones no programadas, en 
cuando la organización no tiene un marco refe-
rencial propio o específico. La cualidad esencial 
es focalizarse en la naturaleza del problema por 
medio de una acción inteligente. 

Para ampliar la diferencia entre estos dos tipos 
de decisiones se puede clarificar que dentro de 
aquellas a las que se ha definido como progra-
madas se encuentran las decisiones de procedi-
mientos administrativos, modelos, simulación. En 
síntesis las soluciones a los problemas dentro 
de la organización se realizarán por un proceso 
analítico y lógico. En el caso de decisiones no 
programadas, entra a jugar el tema del conflicto 
organizacional y por lo tanto la manera de pen-
sar no es lineal, vertical y analítico, sino sintéti-
co. 

28 Frank Harrison y Monique Pelletier expresan 
que la esencia del management es tomar deci-
siones, para ello se basan en los estudios de 
Simon, además agregan en el artículo que las 
decisiones deben tener un sentido de justicia y 
que además las decisiones son el corazón de las 
organizaciones. Debido a que pueden ser co-
rrectas, malas pero nunca neutras. Cuando ha-
blamos de decisiones, debe tenerse en cuenta 
que las decisiones son procesos para alcanzar 
metas. Cuando se está en presencia de la deci-
sión misma, es el momento en el cual el decisor, 
impregna al curso de acción tomado de sus 
emociones. 

Las decisiones de la gerencia afectan la cultura, 
las relaciones económicas cuando se toman 
desde un punto de vista de la organización es 
decir desde el plano estratégico. 

Debemos tener presente, que debe existir un 
marco ético para la toma de decisiones, ese 
marco ético, se sustenta en base a principios. Si 
es utilitarista, se estará frente a un modelo ra-
cionalista que busca maximizar el beneficio, en 
el caso que se esté presente ante un modelo de 
la racionalidad limitada, en este caso importan 
más los procesos para tomar decisiones y las 
personas que los llevan adelante. Si es un mo-
delo netamente político se pone de manifieste 
el utilitarismo o intereses de las personas que 

28 E.FrankHarrison& MoniquePelletier,Artículo"Theessenceofmanagementdecision",301712001462-463 
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forman parte del sistema político que toma las 
decisiones. 

En relación a este tema de cómo repercute el 
subconsciente en las decisiones, Peter Sengel 
(op.cit.) expresa, que el ambiente cultural incide 
sobre la conciencia de la persona, y por ende 
limita la forma de pensar al tomar decisiones.Va 
mas allá y expresa que las creencias de las per-
sonas también juegan un papel fundamental al 
tomar decisiones. Lo importante es tratar de apli-
car lo que el denomina el pensamiento sistémi-
co, es decir ver las interrelaciones de causa y 
efecto en todo momento para poder tomar deci-
siones y que en este proceso de pensar, deben 
participar los miembros de una organización, para 
que salgan del pensamiento convencional es de-
cir, dejar de aplicar el pensamiento rectilíneo,como 
es el lenguaje debido a que esta manera de pen-
sar no afecta al subconsciente y no repercute en 
la manera de estructurar y organizar el proceso 
de tomar decisiones en la empresa, que no es 
otra cosa que gerenciar. 

Al tomar decisiones en procesos de cambio, es 
necesario tener en cuenta los procesos limitan-
tes que subyacen en la conciencia de cada miem-
bro de la organización por que en última ins-
tancia, no confían en la persona que toma las 
decisiones. Por eso, producen un mecanismo 
de defensa para sobrevivir, a lo que se debe 
apelar es a la misión, visión y los valores cultu-
rales y rituales de dicha organización para po-
der llevar adelante el cambio. 

Estos son los límites que la teoría de la organi-
zación expone. Pero esnecesarioincorporar 
enlaculturadelgerentelosvaloresqueco-
rrespondenaunavisiónmoraldeldesarrollo: 
equidad,justiciasocial,solidaridad. 

¿Esposible?,¿Escompatible? 

Consideramos,quenosoloesposiblesinone-
cesarioyquelasociedadvaapresionaren 
estadirección. Si incorporamos a este amplio 
marco teórico de Senge, Simon, Harrison, Pelle-
tier en la problemática que anticipamos en pá-
ginas anteriores fijadas porVelo y si profundiza-
mos el análisis atento a nuestras dudas sobre si 
el management tradicional es suficiente para 
generar ese arranque al motor para el desarro-
llo de nuestro país. 

Si nos limitamos a la maximización del benefi-
cio sin atender a los requerimientos sistémicos 
del entorno; y si esto es así nuestro marco teó-
rico tradicional no alcanza.Tampoco podemos 
ser tan ambiciosos de pretender integrar todo 
esto en la moral como principio. En parte por 
la necesidad de la ética, en parte por la dificul-
tad de su integración con la práctica. 

Nuestromarcoteórico,porlotantoincorpo-
raloscriteriosdelenfoquesistémicopara 
aceptarlainteracciónconelmedioyante 
cadaaccióninterpretarconcientementela 
respuesta.No aceptar el "no mirar" hace aque-
llo que interactúa pero parece estar fuera de 
los límites de la administración. Como dice Beck 
29  el riesgo ecológico se incorpora a la decisión 
empresarial por la fuerza de los acontecimien-
tos. ExxonValdez o Prestige no son nombres al 
azar sino tragedias ecológicas que han invadido 
la esfera empresarial y que a partir de allí son 
tan importantes en las reuniones de directorio 
como otros temas más tangibles o tradiciona-
les. En esta agenda se está posicionando, no por 
la moral, no por la ética, necesariamente, sino 
por la necesidad, por la importancia, por la des-
orientación. Se está posicionando la cuestión 
de la responsabilidad social en el desarrollo. Este 
cambio de actitud es el primer paso para el avan-
ce que la responsabilidad empresarial tendrá. 
Solamente un cambio de actitud dirigencial po-
drá ser el motor eficaz del desarrollo. 

19Beck,U.Unnuevomundofeliz.EdPaidós.Barcelona.2000. 
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6 Conclusión 

El marco teórico ha permitido integrar y justifi-
car la perspectiva elegida para esta problemáti-
ca. Para que la empresa y quien la guía el ge-
rente (sea empresario o no) puedan aportar 
como motor del desarrollo socioeconómico es 
necesario que ocurra alguna de estas cosas sis-
temáticamente: 

I. El gerente llevado por sus valores internos 
participa del proyecto general de crecimien-
to socioeconómico. 

2. La sociedad estimula y motiva al gerente para 
que el aporte al desarrollo socioeconómico. 

Específicamente no evaluamos la alternativa hi-
potética tres, es decir la sociedad obliga y fuer-
za al gerente a colaborar. Esto va fuera de la 
realidad por dos cuestiones concurrentes: 

I. El capital no es fácil de forzar y de esa mane-
ra se estimula la corrupción que se transfor-
ma en el valor de la arbitrariedad. El autori-
tarismo económico (como el político son 
primos de la hipocresía). 

2. Al ser forzado nos vamos fuera de la pro-
puesta genérica que hicimos al principio en 
la búsqueda de mecanismos de colaboración 
pero sobretodo para dejar atrás nuestra frus-
trante historia económica donde nombres 
grandilocuentes y falsos ídolos dominan el 
escenario histórico. 

En el acápite más arriba, dejamos el primer punto 
para el campo de la moral y la ética económica. 
Lo relacionado con la esfera interna y con la 
estructura y definición de valores es esencial, 
para la comprensión pero excede los alcances 
de este trabajo. 

En el punto segundo el que recibe nuestro en-
foque. Primero la hipótesis que apunta a res-
tringir en la media y alta gerencia, los promoto- 

res del cambio. Ellos son los motores que apor-
tan al desarrollo socioeconómico. Las decisio-
nes estratégicas provienen de la conducción y 
según los modelos y prácticas de delegación 
bajarán a los niveles inferiores. 

Los gerentes son los que deciden y ellos mues-
tran el perfil de la responsabilidad corporativa. 
Está en ellos el colaborar, aportar y construir 
propuestas funcionales al desarrollo económi-
co. En la introducción comentamos como la 
administración de empresas ha colaborado, para 
la estructuración de herramientas de manejo 
de NPO y el amplio espectro de lo que llama-
mos tercer sector. Un primer aporte sobre el 
que no avanzamos pero resulta evidente, es pro-
gresar en el desarrollo de estas herramientas a 
través del amplio continente científico de la 
administración. La articulación entre empresa y 
universidad no solo a través del mercado de 
trabajo, sino a través del sistema de donacio-
nes, becas y luego pasantías, así como legados y 
aportes al sistema universitario. Más allá del 
debate que no profundizamos porque esto sólo 
es material de trabajo, si la subsidiariedad pue-
de ser parametrizada y planificada, vemos que 
muchos grupos económicos en la Argentina 
(como en el mundo) han constituido fundacio-
nes y sociedades mixtas desarrolladas con fina-
lidades de aporte social. Este camino, es un ejem-
plo del avance, que también desde la gestión, 
puede hacer una empresa, inclusive indepen-
dientemente de su retorno en visibilidad e ima-
gen corporativa. 

Entonces, es un camino que hay que profundi-
zar sea a través de la escisión simulada de es-
tructuras, como el caso de los propios gerentes 
que dan vida fuera de la empresa a otras es-
tructuras del tipo del tercer sector. 

Sin embargo, insistimos aquí también en lo que 
hemos reiteradamente citado: los gerentes co-
laboran desde su propia decisión corporativa. 
No es que se ganan por un lado el elogio social 
y por otro las utilidades. Esta es, quizás la con-
clusión central: es el trabajo del gerente el que 



debe aportar al desarrollo socioeconómico, 
puesto él mismo frente al dilema de cómo opti-
mizar el aprovechamiento productivo de los 
recursos en el entorno de no tomar decisiones, 
que él sepa que no aportan al desarrollo so-
cioeconómico. Si las decisiones tomadas, no sólo 
afectan el desarrollo socioeconómico sino tam-
bién el desarrollo o existencia de su propia 
empresa serán doblemente responsables. Do-
ble estado falencial. Esta aparente rigidez surge 
de la contemplación que hacemos, nosotros los 

argentinos de nuestro desempeño socioeconó-
mico. Nuestra falencia, como también se dice, 
nuestra deuda interna exige responsabilidad. 

Sin embargo, creemos que la sociedad toda, a 
través de sus representantes pueden facilitar esta 
conducta a través de estímulos. Como en el caso 
de Italia, pero atento a nuestra realidad y cultu-
ra, es posible generar importantes mecanismos 
tributarios, financieros, sociales y comunicacio-
nales que fortalezcan esta dirección.: 
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