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ELECCION ORGANIZATIVA EN CONDICIONES
DE AMBIGUEDAD

James G. March y Johan P. Olsen

1. INTRODUCCION

La eleccion organizativa implica con frecuencia una curiosa paradoja. El
proceso es sorprendente y al mismo tiempo no lo es. Es familiar para la
experiencia comun y es embarazoso para muchas interpretaciones de esta
experiencia. Son verdaderamente raros los informes de procesos decisorios
en el seno de organizaciones que se definen como inusuales por los
participantes provistos de cierta experiencia. Al mismo tiempo, muchas
observaciones comunes sobre las organizaciones son patolégicas si se
consideran bajo el punto de vista de las teorias de la organizacion. Lo que
es normal por la experiencia se convierte «variacion no explicada» en las
teorias. Lo que se considera norma en la interpretacion de las
organizaciones con mucha frecuencia se deja de lado por la experiencia.

Se ha visto que muchas veces las organizaciones no hacen nada para
poner en practica una decision después de haber dedicado mucho tiempo,
energia y entusiasmo para alcanzarla, o que con frecuencia las decisiones
de una cierta importancia se toman con una participacién por parte de los
administradores clave y de los miembros significativos, o que se resuelven
litigios sobre derechos de participacion con una cierta indiferencia en cuanto
al ejercicio de estos derechos, o que se discute sobre la ideologia sin actuar
de forma eficaz o que, finalmente, se separa el resultado de una
controversia politica importante de los detalles del proceso politico que
dicha controversia implica. Si bien los ejemplos son nuevos, las cuestiones
son viejas.
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A pesar de su familiaridad, las observaciones son curiosas desde el punto
de vista tedrico. En parte parecen no ser coherentes con numerosas ideas
fundamentales implicitas en las discusiones habituales sobre las
organizaciones y sobre sus decisiones, asi como numerosos tratados
tedricos de tipo convencional y muy Uutiles: los modelos racionales de
eleccién individual, las teorias microeconémicas, la teoria del bienestar
social, las teorias de los grupos de interés, politicos y burdcratas, las teorias
del poder, las teorias de la democracia, las teorias de la negociacion y de la
contratacion, las teorias de la planificacion y de la gestion.

Deseamos examinar algunos aspectos de estas ideas teoricas y sugerir
modificaciones. Las propuestas son relativamente fundamentales, pero no
exhaustivas. Sin querer intentar que se produzca una reconstruccion
completa de las ideas sobre las decisiones en las organizaciones,
trataremos de delinear algunas perspectivas posibles que podrian hacer
mas comprensible la experiencia comun en la vida de las organizaciones.

Ponemos nuestro énfasis en las decisiones, pero estamos afectados por los
modos en los que la serie de imagenes sobre el decision making confunden
la comprension de los fendmenos organizativos. Mas adelante
examinaremos algunos problemas relacionados con la concepcion
normalizada del ciclo de eleccion en las organizaciones y algunos modos en
los que los entornos organizativos de los que nos ocuparemos implican
elementos sustanciales de ambigledad, de los que aquella concepcion no
da cuenta debidamente; en todo caso presuponemos que la idea de
«decision» (como resultado) y de decision making (como proceso) resulta
ya confusa por un presupuesto semantico en funcion del cual la segunda
esta ligada a la primera de forma en cierto modo evidente.

Las situaciones de eleccion comprenden la realizacion de leyes, la fijacion
de los precios, la planificacién y una serie de otras actividades similares. Se
ocupan de forma evidente de la aplicacion de recursos y de vinculos, de la
seleccion del personal, del disefio de nuevas iniciativas y estructuras
organizativas, de policy y de aspectos similares. Los parlamentos, las
cortes, las universidades, las empresas, los partidos politicos, las
burocracias y los hospitales estdn muchas veces involucrados en
situaciones decisorias. Hay expectativas sociales segun las cuales el
proceso decisional representa el aspecto principal que caracteriza dichas
situaciones.
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Las actividades decisionales explicitas en dichas situaciones podrian tener
mucho que ver con los resultados que se obtienen. Una situacion de
eleccion puede proporcionar una ocasion para la solucion de los problemas
y de los conflictos, para la agregacion de preferencias individuales y de
grupo, y del poder en las elecciones colectivas.

Pero muchas veces el proceso decisorio no parece interesarse demasiado
en el momento en que se toma la decision. De hecho, las actividades en el
ambito de una situacién de eleccion se pueden explicar soélo si reconocemos
los demas aspectos importantes que se producen en la misma escena
durante el mismo periodo de tiempo.

Un proceso de eleccion representa una ocasion para muchas otras
cuestiones, especialmente es:

_ Una ocasion para ejecutar procedimientos operativos normalizados y
realizar expectativas de rol, deberes o compromisos precedentes.

_ Una ocasion para definir la virtud y la verdad a través de la cual la
organizacion descubre o interpreta lo que le ha sucedido, su
comportamiento hasta ese momento, el actual y el futuro, y lo que
justifica sus acciones.

_ Una ocasion para distribuir gloria o censura por lo que ha sucedido en
la organizacion, y por ello una ocasion para demostrar, desafiar o
reafirmar relaciones de amistad o de confianza, de antagonismo, de
poder o de estado.

— Una ocasion para expresar y descubrir «interés individual», «interés
de grupo» en la socializacion y en el reclutamiento (para posiciones
de organizacion o para grupos informales).

_ Una ocasién para divertirse, para compartir los placeres relacionados
con la participacion en una situacion de eleccion.

Las diferentes actividades no se excluyen reciprocamente ni son
incoherentes entre si. Son aspectos de la mayor parte de las situaciones de
eleccion e ilustran la complejidad. Las decisiones son el escenario donde se
recitan muchos dramas.
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La complejidad dramatica se refuerza posteriormente por la difusion de la
ambigtedad. Con el término ambigledad aludimos a los cuatro grupos
principales de opacidad en las organizaciones. El primero es la ambiguedad
de la intencién. Muchas organizaciones estan caracterizadas por objetivos
incoherentes y no bien definidos. Con frecuencia es imposible especificar
una funcidén con preferencia significativa para una organizacion que
satisfaga tanto las exigencias de coherencia de las teorias de la eleccion
como las exigencias empiricas de descubrir las finalidades de la
organizacién. La segunda falta de claridad estd representada por la
ambigiedad de la comprension. Para muchas organizaciones, el mundo
causal en el que operan es oscuro. Las tecnologias no son claras, los
entornos son de dificil interpretacion. Es dificil ver las conexiones entre las
acciones de la organizacion y sus consecuencias. La tercera falta de
claridad esta representada por la ambigledad de la historia. El pasado es
importante, pero no es de facil interpretacion o especificacion. La historia se
puede reconstruir o distorsionar. Lo que sucede, el porqué sucede y si debia
suceder son todos ellos aspectos problematicos. La cuarta falta de claridad
estd representada por la ambigtiedad de la organizacion. En cualquier
momento los individuos varian en la atencion que dedican a las diferentes
decisiones; cambian de un periodo de tiempo a otro. Resulta que la
estructura de la participacion es incierta y mutable.

Todas las organizaciones se encuentran ante elementos de ambigtedad en
el proceso decisorio. En algunas organizaciones la ambigledad representa
una condicién dominante.

La ambiguedad representa sobre todo una caracteristica principal del
proceso decisorio en muchas organizaciones publicas y académicas; parece
caracterizar una amplia gama de organizaciones cuando son jovenes 0
cuando sus entornos son mutables.

1.1 Limitaciones en el ciclo completo de eleccion

Para poder resolver estos problemas es necesario volver a examinar
algunas ideas fundamentales sobre la eleccidon organizativa. Son ideas
sencillas, de caracter general, pero en cuanto a la interaccion de
acontecimientos en el &mbito de una situacidén decisional son demasiado
sencillas y demasiado halaguefias.
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Considérese lo que se puede llamar el ciclo completo de la eleccion de la
organizacion. Es una concepcién familiar y Gtil . Llegado a un cierto punto,
algunos participantes ven una discrepancia entre lo que piensan que
deberia ser el mundo (dadas las posibilidades y las limitaciones presentes)
y lo que en realidad es el mundo. Esta discrepancia produce un
comportamiento individual que se afiade en la accién colectiva (de la
organizacion) o en las elecciones. EI mundo externo responde entonces a
esta eleccién de forma que influye en las valoraciones de los individuos
tanto sobre el estado del mundo como sobre la eficacia de las acciones.

Este concepto de eleccion presupone un ciclo cerrado de conexiones
(véase la fig. 1):

1. Los conocimientos y las preferencias de los individuos condicionan su
comportamiento.

2. EI comportamiento (incluida la participacion) de los diferentes
individuos condiciona las elecciones de la organizacion.

3. Las elecciones de la organizacion influyen en las acciones
ambientales (respuestas).

4. Las acciones ambientales condicionan los conocimientos y las
preferencias individuales.

Estas ideas basicas son fundamentales para nuestra comprension de las
decisiones en las organizaciones. Si bien estan con frecuencia sujetas a
criticas, las ideas estan implicitas en las discusiones mas comunes sobre
las organizaciones y sobre los acontecimientos importantes del policy
making. Estas constituyen las bases de muchos tratados teoricos, incluidos
los nuestros. Pensando que este concepto de eleccion ilustre las
situaciones de eleccion de forma significativa, tratamos de modificar los
detalles de esta perspectiva y explorar algunas limitaciones especificas en
una teoria basada en la secuencia cerrada que se indica en la figura 1.

Los limites que consideramos son muy significativos en algunas situaciones
y no son muy significativos en otras. El ciclo completo de la eleccion de la
organizacién presupone cuatro relaciones sencillas. Cada una de estas
relaciones es evidentemente mas compleja de lo que se representa en el
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ciclo cerrado. Todavia es mas significativo el hecho de que son mas
complejas en los modos que conducen a limitaciones sisteméaticas en la
teoria. Las limitaciones son particularmente importantes cuando el ciclo es
incompleto, cuando uno o0 mas vinculos se rompen o se confunden por
factores exdgenos. En esas circunstancias no necesitamos una teoria de la
eleccion de la organizacion que reconozca el vinculo débil (loose coupling).
Consideremos una por una cada una de las cuatro relaciones.

Creencias individuales y accion individual. —Gran parte de la teoria de la
organizacion es determinista. Presupone que el comportamiento y la
atencion @ siguen a las creencias y a los planteamientos. A su vez, las
creencias y los planteamientos son suficientemente estables en el curso de
una eleccién; y los niveles diferenciales de atencién son previsibles en
funciéon del contenido de la decision. La actividad decisoria se deriva por lo
tanto del interés individual y, en general, es atractiva mientras que los
recursos destinados son significativos.

i | Conocimientos y preferencias
— 1 de los individuos, sus “modelos

del mundo”™ |

Acciones individuales o
participacién en una situacion  ———
de eleccion

L SN —d ]

—

Acciones de la organizacion:
| “elecciones™ o “resultados”

Acciones ambientales o

| “responsi” (respuesta)

Nuestras observaciones sugieren tina modificacién de este punto de vista ®.
En lugar de niveles estables de actividad, hemos encontrado que las
personas entran y salen de situaciones de eleccién. Hay una gran diferencia
de individuo en términos de grado y forma de atencién a los problemas
decisorios. Un nuevo paso hacia la comprension de este flujo de atencion
esta representado por el hecho de darse cuenta de que el tiempo y la
energia constituyen recursos escasos.
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La involucracién en las decisiones no siempre es atractiva para todas las
situaciones de eleccion relevantes. La amplitud de creencias, de
planteamientos y de problemas es mayor que la de la accion. En tales
circunstancias observaremos creencias y valores privados de implicaciones
de comportamiento. Aunque estén dados el tiempo y la energia, hay
situaciones de eleccion alternativas en las que un individuo puede presentar
sus propios intereses. El flujo de la atencion no dependera tan solo del
contenido de una unica eleccion, sino del conjunto de situaciones de
elecciones disponibles. No deberemos esperar que un conjunto de
creencias y preferencias tenga implicaciones de comportamiento en cada
situacion de eleccion especifica independientes de las peticiones de
atencion disponibles.

Una teoria que reconozca el tiempo como un recurso escaso (Becker, 1965;
Linder, 1970) hace que entre en el contexto la atencion sujeta a la limitacion
de los recursos y de las posiblidades alternativas de consumo. Una
concepcion tal presupone una cierta jerarquia de creencias y de
preferencias y una jerarquia de situaciones de eleccidn en términos de
interés.

Se considera que los individuos emplazan la energia disponible
interesandose por situaciones de eleccion que tengan las ma’ores
respuestas posibles. No actdan sobre una arena porque va estan actuando
en otra.

Si bien clarifica algunos aspectos de la involucracién decisional. incluso esta
version contextual de la conexidn entre valores y accion es problematica en
una organizacion. Ignora la importancia de los roles y de los deberes. asi
como los procedimientos operativos normales para determinado
comportamiento, e infravalora por tanto la ambigledad del interés individual.

Cualquier estructura social compleja tiene considerables posibilidades de
debilitar la conexién entre el comportamiento individual. las creencias y las
preferencias individuales. El potencial ha producido unir cierta ambivalencia
emotiva. Se ha celebrado como un medio importante para combatir el
favoritismo personal v establecer la equidad y la igualdad. Se ha pintado
como una causa de inercia organizativa que impide el progreso. Aqui no
estamos fundamentalmente interesados en una valoracion normativa, sino
en el simple hecho de que los roles, los deberes y las obligaciones son
importantes desde el punto de vista del comportamiento para la
involucracion. Las personas toman parte en las decisiones no porque
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tengan un interés en juego, sino porque se espera que lo hagan o porque
estan obligadas a ello. Actian respetando las normas.

Aunque actuen en términos de interés individual, los que participan en la
organizacion no parecen actuar en modos ya completamente previstos por
las teorias del interés individual. Disponen de una gran cantidad de
preferencias y creencias. La complejidad aumenta a medida que se pasa de
un interés por los resultados inmediatos y sustanciales a los efectos a largo
plazo y a cuestiones de diferente indole (por ejemplo, el Estado)
relacionadas con una situacion decisional. La arquitectura de estos valores
no se presta facilmente a descripciones en términos de funciones de
preferencia bien definida. EI comportamiento. que se deriva en apariencia
de los valores opera sin preocuparse en lo mas minimo de este hecho. No
todos los valores se tienen en cuenta al mismo tiempo; la atencion mas que
la utilidad parece explicar gran parte del comportamiento (Cyert y March,
1963). Al mismo tiempo las creencias y las preferencias parecen ser el
resultado del comportamiento en la misma medida en que lo son los
determinantes. Los motivos y las intenciones se descubren post factum
(March, 1972).

Tenemos necesidad de una teoria que considere la posibilidad de que
pueda haber posturas y creencias sin implicaciones de comportamiento, que
puede haber comportamiento sin ninguna base en preferencias individuales
y que pueda haber un intercambio entre el comportamiento y la definicion (y
redefinicion) del interés individual.

Accion individual y eleccibn organizativa. —Las elecciones de la
organizacion se consideran normalmente como resultados que se derivan
de las acciones individuales. Un proceso decisorio transforma el
comportamiento de los individuos en algo que se puede llamar accién
organizativa. Las investigaciones sobre la naturaleza de esta «mano visible»
comprenden gran parte de la literatura; la mayor parte de los problemas
tedricos se representan por cuestiones de caracterizacion abordadas por
medio de metaforas adecuadas. El proceso a veces se toma por medio de
metaforas de deduccion (fines de la organizacion, fines secundarios,
eficacia), y a veces por metaforas de conflicto explicito (contratacion,
procesos politicos, poder). Cada una de estas metaforas acepta la nocion
de base segun la cual la eleccién de la organizacién es comprensible como
consecuencia de la accion individual. Interpretan las organizaciones como
instrumentos de los individuos.
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Nuestras observaciones sugieren que la relacion existente entre la accion
individual y la accién de la organizacion es a veces bastante blanda. A
veces se observa que el proceso decisorio interno no esta estrechamente
vinculado a la accion, por ejemplo la linea de conducta escogida, el precio
establecido, el hombre contratado. Mas bien va ligada a la definicion de
verdad y virtud en la organizacion, al establecimiento del estado, al
mantenimiento o al cambio de la buena voluntad, de la lealtad, de la
amistad, de la fidelidad y la legitimacion, a la definicion y la redefinicion del
«interés de grupo». En pocas palabras, el proceso decisorio formal esta a
veces directamente conectado con el mantenimiento o el cambio de la
organizacion como unidad social, asi coma a la realizaciéon de un proceso
decisorio colectivo capaz de producir resultados sustanciales. Una teoria de
la eleccion organizativa probablemente deberia ocuparse del intercambio
entre estos dos aspectos del proceso interno.

A veces observamos un impacto considerable en el proceso del flujo
temporal de las acciones autonomas. Necesitamos una teoria que considere
la secuencia temporal de las diferentes acciones individuales y el contexto
modificado de cada acto. La mayor parte de las teorias implica la
importancia del contexto de un acto. Normalmente asumen que este
contexto tiene propiedades estables que permiten previsiones no
condicionadas.

Observemos un conjunto mas interactivo, ramificado y contextual de
conexiones entre los participantes, los problemas y las soluciones en una
organizacion.

A veces observamos un proceso interno neutralizado por los
acontecimientos externos. La accion organizativa depende en considerable
medida del proceso interno. Es conocida la version dramatica en la que un
actor externo interviene directamente o donde algun acontecimiento externo
cambia por completo las condiciones sobre cuya base opera la
organizacion. De forma parecida, so6lo raramente se pide a los
macrotedricos del proceso social que consideren los detalles de los
fenOmenos organizativos. Las teorias del mercado de los movimientos
sociales de largo plazo han identificado importantes caracteristicas de la
estructura profunda de los fen6menos organizativos; seria disparatado, en
las situaciones de eleccion de una teoria de la organizacion, no reconocer el
grado en el gue el proceso decisorio forma parte de un flujo mas amplio de
acontecimientos. A nosotros nos sirve una teoria de la eleccion capaz de
articular los vinculos entre el contexto ambiental de las organizaciones y sus
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acciones, de forma que ninguna de ambas constituya simplemente la
«variacion no explicada» que queda del otro.

En general, tenemos necesidad de una teoria de la eleccion de la
organizacion que considera la conexion entre las acciones individuales y las
acciones de la organizacion, quiza como variables. La accién organizativa
puede estar determinada o contenida intensamente por tuerzas externas. El
proceso interno puede estar vinculado a otros fendmenos ademas de a la
eleccién de la organizacion (por ejemplo, al establecimiento del estado, la
definicion de la verdad y de la virtud). La estructura del proceso interno
puede depender en amplia medida del tiempo; los contextos cambiantes de
los actos individuales pueden dar origen a acciones organizativas no
anticipadas ni deseadas por nadie.

Elecciones de la organizacion y respuesta ambiental. — El ciclo completo de
la eleccion presupone un vinculo entre las acciones de la organizacion y las
acciones ambientales. Las Ultimas se tratan como respuestas a las
elecciones efectuadas en la organizacion “®. El principio es sencillo.
Supongamos que haya un entorno con un esquema de respuestas y
acciones alternativas por parte de la organizacion. Los votantes responden
a las plataformas de partido o a las imagenes de los candidatos. Los
consumidores responden a la calidad del producto y al precio. Los
competidores responden a los desafios. Los estudiantes responden a los
curricula. Los ciudadanos responden a los experimentos sociales. Nuestras
ideas sobre la captacion de la organizacion y sobre la seleccién natural se
derivan de este paradigma (Winter, 1964).

Tenemos necesidad de una teoria del entorno que este menos centrada en
la organizacion, una teoria en la que las acciones y los acontecimientos que
tengan lugar en el entorno tengan quizds menos que ver con la actividad de
la organizacion.

Los actos ambientales frecuentemente se deben interpretar en términos de
relaciones entre los acontecimientos, tus actores y las estructuras del
entorno, y no como respuestas a la actuacion de la organizacion. En
consecuencia, la misma accion organizativa tendra diferentes respuestas en
tiempos diversos, y diversas acciones organizativas tendran la misma
respuesta. El mundo de lo absurdo resulta mas adecuado para comprender
los fendmenos de la organizacién que la idea de una estrecha conexion
entre la accidn y la respuesta.
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Esta independencia de la acciéon de la respuesta esta acentuada por nuestra
tendencia a tratar de explicar las «sutiles graduaciones» de ambas. Las
organizaciones actuan en el ambito de los confines delimitados por el
entorno. En las raras ocasiones en las que superan esos limites, existe la
posibilidad de que el entorno reaccione de liorna no ambigua. Sin embargo,
durante lo mayor parte del tiempo la gama de los comportamientos es
relativamente limitada, y en este ambito s6lo una pequefia parte de la
variacion en la respuesta se puede atribuir a las variaciones en la accion. En
la medida en la que nosotros deseamos explicar las variaciones en el
comportamiento de la organizacion en el ambito en el que la observamos,
tendremos necesidad de una teoria que reconozca tan so6lo un modesto
vinculo entre la respuesta del entorno y la decisién de la organizacion ©.

Respuesta ambiental y creencias individuales. — La teoria clasica ofrece
dos versiones alternativas de como las acciones ambientales y los
acontecimientos estan vinculados al conocimiento individual. En la primera
version, el problema se considera cono inexistente. Los que toman las
decisiones en la organizacion disponen de informaciones perfectas sobre
alternativas y sus consecuencias. Ya que el ciclo completo se puede
comprender bien hasta el punto de prescindir de las acciones singulares, no
hay aprendizaje en el sistema. En la segunda version, la conexion se
comprende en términos de un modelo de adaptaciéon individual y racional.
Las opiniones y los modelos del nuncio estan Orientados a la realidad por
medio de la experiencia. Se observan los acontecimientos: el individuo
cambia sus opiniones en funcion de su experiencia, y perfecciona su
comportamiento sobre la base de su feedback.

Nuestras observaciones sugieren una modificacion de este plinto de vista.
Existe la necesidad de introducir ideas en el proceso sobre cuya base se
constituyen opiniones en un entorno organizativo. En muchos contextos la
interpretacion de un proceso de eleccion de la organizacion es importante,
tanto como, la accion inmediata y autbnoma que nosotros considerarnos
normalmente . Los individuos, asi como las organizaciones o las naciones,
elaboran mitos, novelas, leyendas e ilusiones. Desarrollan conflictos sobre
mitos y sobre la ideologia. Nosotros tenemos necesidad de modelos de
desarrollo de la opinidn que no presupongan un dominio necesario por parte
de los acontecimientos o de la «realidad objetiva.

Las acciones ambientales y los acontecimientos son frecuentemente
ambiguos. No esté claro lo que sucede ni por qué sucede. La ambigliedad
puede resultar inherente a los acontecimientos o causada por dificultades
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gue encuentran los participantes al observarlos. La complejidad del entorno
v el cambio que tiene lugar en él superan con frecuencia nuest'a capacidad
cognoscitiva. Ademas, nuestras interpretaciones raramente se basan tan
s6lo en nuestras observaciones, sino que se basan en las interpretaciones
ofrecidas por otros. Nuestra confianza en las interpretaciones depende
claramente de nuestra confianza en aquéllos que suministran dichas
interpretaciones. El grado de ambigiedad dependera notablemente ele la
eficacia de los canales a través de los cuales se transmiten las
interpretaciones.

La elaboracion de una teoria asi resulta particularmente conveniente para el
estudio de las organizaciones. La gran lzarte de lo que nosotros sabemos o
consideramos saber se basa en nuestra interpretacion de las informaciones
de los participantes. Cuando nosotros pedimos a un participante que cuente
lo que ha sucedido, estamos solicitando su modelo de los acontecimientos.
Cuando le pedimos a un participante que valore el poder relativo de los
diferentes individuos o grupos, le pedimos que efectie un analisis tedrico
complejo (March, 1966). Con frecuencia es cierto que los participantes se
diferencian en modos significativos entre si o de las interpretaciones que
nosotros les damos en calidad de observadores externos. Para distinguir las
complicaciones vinculadas a la comprension de los informes de los
participantes, debemos comprender el desarrollo de las estructuras de la
opinion en una organizacion bajo condiciones de ambigliedad.

La revisién de algunas de las limitaciones del ciclo completo de la eleccion
sugiere gue nosotros podemos desarrollar algunas teorias que se ocupan
de las complicaciones presentes en las relaciones entre opiniones
individuales y accion individual, entre la accion individual y la eleccion de la
organizacion, entre la eleccion de la organizacion y la respuesta del entorno
y entre la respuesta del entorno y las opiniones individuales. Dichas teorias
ya existen en la forma preliminar. Lo que podria distinguir su uso en el
estudio de la eleccion de la organizacion es su vinculo para determinar una
cierta comprension de sus interacciones en las situaciones de eleccion.
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2. REALIDAD, INTENCION Y NECESIDAD

Las limitaciones planteadas a titulo de eleccién completa sugieren también
una serie de posibles «confusiones» en nuestras ideas comunes sobre los
acontecimientos en la organizacion. La primera «confusion» potencial es la
de presuponer que lo que parecia que iba a suceder realmente sucede. No
estamos obligados a aceptar una interpretacion rigidamente subjetiva de la
realidad para afirmar que la mayor parte de lo que nosotros creemos saber
sobre los acontecimientos que tienen lugar en las situaciones de eleccion de
la organizacién, asi como en los acontecimientos mismos, refleje una
interpretacion de los acontecimientos por parte de los actores de la
organizacion y de los observadores. Estas interpretaciones estan generadas
en el &mbito de la organizacibn ante una considerable ambigledad
perceptiva. La accion de la organizacion requiere un modelo del mundo. Ese
mismo modelo adquiere interés para nosotros junto con el proceso sobre
cuya base se desarrolla y experimenta modificaciones.

La segunda confusion potencial es la de suponer que lo que ha sucedido
tenia que suceder. Es usual considerar las acciones de la organizacion en
términos de intenciones, tanto organizativas como individuales; imaginar
gue los hombres tienen intenciones y que esas intenciones se traducen en
accion de modo que convierte a la accion de la organizacion en un producto
de la voluntad individual o de grupo. Si bien no todos consiguen obtener los
resultados deseados, la razén primaria por la que una persona no consigue
un resultado deseado es que éste ultimo no es coherente con el resultado
esperado por algun otro. Por eso las elecciones en el seno de una
organizacién se producen por preferencias. Si algo ha sucedido, es porque
alguien queria que sucediese; las intenciones diferentes produciran
resultados diversos; las intenciones mejores produciran resultados mejores.
La posicion contraria es triple: en primer lugar el flujo de las acciones
individuales produce un flujo de decisiones que no es deseado por nadie y
gue tampoco esta ligado de forma directa a los resultados deseados. El
proceso sobre cuya base el comportamiento particular del individuo se
combina para producir el comportamiento de la organizacién no es aquél en
el cual los cambios de intencidon produciran cambios sustanciales en la
accion de la organizacion.

De hecho, el comportamiento de la organizacion estd dominado en gran
parte por reglas que existen y que se cumplen sin que ellas ejerzan un
impacto significativo en las intenciones individuales. En segundo lugar, la
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intencién individual y la accién individual con frecuencia estan ligadas sélo
de forma débil. EI comportamiento individual es en gran parte menos
comprensible como consecuencia de las preferencias individuales y mas
como modelo de deberes y obligaciones. En tercer lugar, el simple proceso
decisional en el seno de una organizacibn muchas veces se neutraliza
facilmente por factores exdgenos que con frecuencia son mas constrictivos
gue las acciones de los participantes en el proceso.

La tercera confusion potencial es la que nace del presupuesto de que todo
lo que sucede debia suceder. El presupuesto es clasico. Ya que el objetivo
se adopta para explicar el motivo por el que tiene lugar un resultado
particular (decision) en la organizacion, los acontecimientos observados se
tratan como si tuviesen un estatus excepcional en comparacion con los
acontecimientos que no han tenido lugar. Las diferencias que existen entre
un resultado observado y los resultados alternativos posibles, pero que no
se han realizado, se consideran fundamentales. En nuestra opinién, esta
idea es erronea. Las diferencias sustanciales en los resultados finales
muchas veces se producen por pequefas (y sustancialmente imprevisibles)
diferencias en los acontecimientos intermedios que conducen a los
desenlaces.

Los procesos que tienen fuerza de ley estan sujetos a una variacion
determinada esencialmente por el caso (). En consecuencia, una
interpretacion de un acontecimiento deberia incluir una interpretacion de
acontecimientos alternativos que habrian podido tener facilmente lugar, pero
gue no llegaron a realizarse.

Las tres «confusiones potenciales», son particularmente significativas en el
estudio de la organizacién porque influyen tanto en los métodos de la
investigacion como en el estilo de la teoria sobre las organizaciones. Si las
opiniones de los participantes en la organizacion constituyen una estructura
destinada a ser comprendida por si misma, nosotros tenemos necesidad de
una mayor sofistificacion para comprender los datos de campo normales: el
proceso sobre cuya base las personas en una organizacion llegan a
considerar que lo que ellas piensan sobre los acontecimientos y la
organizacion es suficiente para hacer volar cualquier transformacion de las
opiniones sobre los fendmenos a los que hacen referencia.

Si no podemos suponer que los resultados de las decisiones son
necesariamente intencionales, nos encontrarnos con problemas teoricos.
Muchas teorias organizativas parten del presupuesto sobre cuya base los
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individuos y los grupos persiguen objetivos y los resultados de la
organizacion reflejan esa investigacion de torna mas bien evidente por si
misma. Por eso nosotros tratamos de descubrir quiénes son los
participantes, cuales son sus intenciones, sus opiniones y recursos.
Nosotros estamos motivados para ver las técnicas de «preferencia
revelada» para identificar las intenciones o las técnicas de distribucion de
los recursos con objeto de identificar el poder no cono tautologias de
definicién, sino corto reflejo de la estructura subyacente a un proceso
intencional. En la medida en la que el proceso que esta en la base no es
intencional, cambia el significado y la utilidad de dichos procedimientos, asi
como nuestra metafora para comprender los acontecimientos.

Si lo que sucede se considera tan solo como una de tantas cosas que
habrian podido suceder facilmente, tenemos necesidades de una
metodologia histérica diferente. Al igual que otros muchos historicos, los
estudiosos de las decisiones tienden a aceptar el convencimiento segun el
cual la precision de un resultado realizado demuestra la necesidad de dicho
resultado. Relativamente pocos estudiosos de historia de las decisiones
escriben estas historias prestando atencion a los escenarios alternativos
con probabilidades comparables a la de los acontecimientos observados. El
problema, naturalmente, no es solo de los estudios de las decisiones
organizativas, sino que incluye un profundo desafio a la ideologia
convencional sobre la relacion entre la teoria y los datos.

3. CONCLUSION

Nosotros nos quedamos en la tradicion que considera a los participantes de
la organizacion como solucionadores de problemas y tomadores de
decisiones. De todos modos suponemos que los individuos se encuentran
en un mundo mas complejo, menos estable y menos comprimido que el
descrito por las teorias normales sobre la eleccion de la organizacion. Se
encuentran en un mundo en el cual solo ejercen un control modesto. Del
mismo modo establecemos como premisa que los participantes de la
organizacion tratardn de comprender lo que esta sucediendo, trataran de
preocuparse y de activar sus recursos para resolver sus problemas y mover
el mundo en las direcciones deseadas. Estos intentos tendran un caracter
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menos heroico que el asumido en las historias del ciclo perfecto, pero seran
reales.

Hemos mantenido que cualquier conexion en el ciclo basico de la eleccion
se puede romper o puede cambiar de forma tan significativa que modifique
también las implicaciones de todo el sistema. La intencion no controla el
comportamiento de forma precisa. La participacion no es una consecuencia
estable de las propiedades de la situacién de eleccion o de las preferencias
individuales. Los resultados no constituyen una consecuencia directa del
proceso. La respuesta ambiental no siempre se puede atribuir a la accion de
la organizacién. La opinién no siempre es un resultado de la experiencia.

Ademas, el ciclo esta frecuentemente influido por factores exdgenos que
quedan fuera del control del proceso interno. El proceso esta radicado en un
sistema amplio. En situaciones de realizacion relativamente simple, cada
una de estas conexiones puede quedar superada por efectos exdgenos. Los
factores externos pueden dictar la accion individual sin tener en cuenta la
captacion individual, la accion ambiental sin tener en cuenta la accion de la
organizacion, o la captacion individual sin referencia a la accion ambiental.

Para afrontar estos problemas en una teoria de las organizaciones
necesitamos tres grupos de ideas tedricas vinculadas entre si.

En primer lugar, necesitamos una teoria distinta de la eleccion de la
organizaciéon. Una teoria asi debera ser contextual en el sentido de que
refleje los modos en los que los vinculos en el ciclo completo de la eleccion
se resientan por los acontecimientos externos, por la sucesion temporal de
los acontecimientos, y por los diferentes modos en los que los participantes
actuen en el escenario. Debera ser estructural en el sentido de que debera
reflejar los modos en los que puedan surgir elementos estables en un
sistema altamente contextual. Hemos intentado plantear las bases de una
teoria asi en otro lugar (Cohen, March y Olsen, 1972).

En segundo lugar, tenemos necesidad de una teoria de la atencion
organizativa. Una teoria asi deberia considerar problematica la ubicacion de
la atencion por parte de los participantes potenciales. ¢Donde apareceran?
¢,Cuales son los limites estructurales de su actividad decisional? ¢Cdmo
sitian el tiempo dentro de esos limites? Una teoria asi debe interesarse por
los elementos de la eleccion racional en la localizacion de la atencion, la
importancia del aprendizaje, la modificacion de las reglas de atencion y las
normas de obligacion que orientan la atencion individual hacia intereses
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alternativos de la organizacion. Hemos tratado de indicar las lineas
esenciales de esta teoria en un articulo posterior.

En tercer lugar, tenemos necesidad de una teoria del aprendizaje en
condiciones de ambigledad. El ciclo completo es implicitamente una teoria
del aprendizaje. ¢ Qué sucede cuando él ciclo es incompleto? ¢ Cual es una
perspectiva posible sobre el cambio y el desarrollo de las estructuras de la
creencia?

A medida que profundizamos en estas ideas iremos elaborando una serie
de temas que son familiares a los lectores de la literatura moderna sobre la
eleccion de la organizacion. El trabajo que nosotros presentamos tiene
fuentes conocidas. De hecho, tenernos una deuda particular con Allison
(1969), Coleman (1957), Crecine (1969), Cyert y March (1963), Heider
(1959), Hirschman (1970), Jacobsen (1964), Lindblom (1965), Long (1958),
March y Simon (1958), Schilling (1968), Steibruner (1974), Stinchcombe
(1974), Thompson (1967), Vickers (1965) y Weick (1969b). Nuestras
intenciones son conservadoras. Deseamos continuar, un curso de desarrollo
tedrico cono el que ha sido expuesto por una serie de estudios sobre las
situaciones de eleccion de la organizacion.
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NOTAS

(1) Esta seccion hace referencia directa a MARCH y OLSEN, 1975.

(2) El concepto de participacion es amplio. Lo utilizaremos con referencia
a las actividades de investigacion de informaciones, discusion, de
proselitismo, de participacidén en las reuniones, de voto, de discursos,
de organizacién de campafias y de competencia para obtener cargos,
sin referencias a la motivacion o al efecto de las actividades. El
criterio central se convierte por tanto en la presencia o la frecuencia.

(3)Numerosas personas han sugerido modificaciones. WEICK (1969b, p.
29) indica que la asuncién en la teoria de la organizacion segun la
cual «una vez que se han condicionado las percepciones de los
miembros de la organizacion seguira automaticamente una accion
coherente con estas percepciones» no ha sido tocado por el reciente
trabajo realizado por los psicologos interesados por descubrir en qué
modo las opiniones y los valores se traducen en accion. Tanto Weick
como Bern sostienen teorias segun las cuales el conocimiento sigue a
la accion. La primacia del comportamiento o de la practica sobre las
ideas o sobre la teoria es un tema clasico en la teoria marxista. Con
frecuencia el punto de partida esté constituido por la afirmacion segun
la cual la vida no estd determinada por la conciencia, sino que el
conocimiento esta determinado por la vida (Marx y Engels). De todos
modos el debate entre los marxistas y los no marxistas ha distraido en
cierto modo la atencién del debate entre marxistas sobre el papel de
las ideas como fuerza impulsora de la historia, Ibsen reflexionaba en
parte sobre dicha complejidad cuando ponia en boca de Peer Gynt
(mientras observaba a un hombre que se estaba cortando un dedo
para evitar que le llamasen a filas): «El pensamiento, quiza el deseo,
la voluntad. Aquéllo los podia entender, ipero hacer el muerto!, no,
eso me asombra.

(4)Hay dos versiones de la teoria: la organizacién fuerte que adapta el
entorno a sus decisiones, y la organizacion débil «condicionada» por
el entorno.

(5)Los participantes en una organizacion probablemente veran diversas
circunstancias una conexion mas estrecha de la que en realidad es
entre la accion y la respuesta. Por consiguiente, uno de los -mayores
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fendbmenos que nos servird para comprenderla es precisamente la
captacion en el seno de las organizaciones.

(6) Vickers esta interesado en estos dos resultados de las elecciones: los
«acontecimientos,» y las «ideas». Considera las Royal Commissions
como unidades de las que se supone que raramente producen
elecciones directas, sino capaces de condicionar las opiniones y las
concepciones o la «posicién valoradora de un cierto fenémeno».

(7)La idea segun la cual algunos procesos pueden ser comprensibles
s6lo hasta un cierto nivel de distribucion es una idea familiar.
Impregna gran parte de la fisica, de la biologia y de las economias
modernas. Lo que distingue los campos en los que es comun queda
representado por la medida en la que tienen la oportunidad sustancial
de estudiar empiricamente los efectos agregados. El estudio del
decision making organizativo esta en gran parte mas proximo a la
practica historica o clinica. Es mas probable que los datos asuman la
forma de resultados individuales. En estos campos hay una marcada
tendencia a tratar el resultado como comprensible en si mismo, mas
gue como una instancia en una distribucion. Sin embargo, parece
imposible que la naturaleza haya subdividido los fendmenos de modo
tan ordenado como para asegurar que sOlo estos procesos que
generan numerosas observaciones estén sujetos a una comprension
incompleta.
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