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Presentacion

a teoria de las decisiones constituye un tema

que determina de una manera esencial los rasgos

de la actividad administrativa y su desarrollo
como ciencia social. Por esta razén, el presente tra-
bajo se consagra a la sistematizacién de diversos
enfoques tedricos, con el prop6sito de esbozar un
escenario ordenado y mostrar que la.visién tradicio-
nal de teorfa de las decisiones es sélo una dimensién
mas de este amplio tema.

Como continuacién de un articulo anterior (publi-
cado en el nimero 24 de esta revista), se incorporan
aquf antecedentes para poner al dia la discusién sobre
el tema. El estudio ha enfrentado las mismas limita-
ciones y dificultades que se presentaron en la parte
primera; sin embargo, se ha realizado nuevamente un
esfuerzo sistematico para superar los problemas y
generar antecedentes necesarios, que permitan una
mejor interpretacion de las diversas teorias Gtiles en
el anélisis de politicas publicas o en teoria de la
organizacion.

De tal manera que ahora se incluyen planteamien-
tos como que: es posible estructurar problemas vy, a
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partir de ello, programar decisiones. Lo cual implica
que el universo de lo estructurado se incrementa
constantemente en detrimento del universo de lo no
estructurado; por lo tanto, el ambito de las decisiones
programables crece paralelamente con ello. Estas
conceptualizaciones tienen implicancia en las defi-
niciones que se hacen de estructura de las organiza-
ciones, proponiéndose para ello que dicha estructura
consiste de conjuntos de programas estables o per-
manentes y, también, que la programacién racional
puede tener un limite, lo cual determina la existencia
misma de la ciencia administrativa.

Introduccion

Estas notas tienen que ver con el caracter que asumen
otras investigaciones que, haciéndose cargo igualmen-
te del tema, han desarrollado procesos de analisis y
avances notables. No obstante, es frecuente que estos
estudios expongan la teoria de las decisiones iden-
tificandola exclusivamente con la teorfa matematica
que conlleva, dejando de lado importantes avances
de otras propuestas sugerentes.
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En este orden de preocupaciones se coloca el
presente trabajo, para proponer algunas areas de
opciones alternativas de desarrollo que ya existen y
que, estimo, deben ser examinadas. Fue la misma
intencionalidad que animé la preparacién del trabajo
anterior,’ una primera exploracién del tema, que debe
considerarse como parte de este texto, que se escribe
algunos meses mas tarde. Por eso, para una mejor
comprension del desarrollo de estas notas, es nece-
sario recordar algunas ideas del escrito anterior.

Se sugirieron al menos cuatro de los numerosos
modelos de teoria de las decisiones, y se enunciaron
de manera general en los términos de los siguientes
parrafos.

Al comenzar, un planteamiento de Simon: el pro-
ceso de accién de las organizaciones ha sido mas
estudiado que el de decisién, y los mayores esfuerzos
se orientan a como hacer bien las cosas, en lugar de
cémo decidir bien. Pues, el saber cémo decidir bien,
y conocer los procesos de influencia en una organi-
zacién, permite saber cémo actuar bien, de tal manera
que la organizaci6n se comporte de acuerdo con los
objetivos definidos para ella (Simon,1976).

De esto surge la idea central de Simon: el voca-
bulario atil para diagnosticar situaciones administra-
tivas es un vocabulario que emana de la teoria de las
decisiones en razén de que la organizacién es, ba-
sicamente, una estructura decisoria.

Otra idea necesaria que se considerd, es aquella
que define dos tipos de decisiones; unas que se refieren
a lo que la organizacién hace, y otras a como disefar
el proceso decisorio. Estos conceptos se vincularon
con el diagrama de Kast y Rosenzweig, que muestra
la organizacién como un sistema compuesto de cin-
co subsistemas -el estructural, el psicosocial, el tec-
nolégico y el valorativo—, ademas de que sefiala un
subsistema que realiza la integracién de los otros
cuatro: el gerencial.

La teorfa define el subsistema gerencial (G) como
un sistema que se puede entender, basicamente, a
partir de la toma de decisiones. O sea, para Kast y
Rosenzweig, la tesis central es que toda la actividad
gerencial es una actividad que se entiende a partir
del concepto de decisiones (Kast y Rosenzweig, 1988).

Se mostr6 también, que las posibilidades para
analizar las decisiones pueden ser: a) una postura
funcional: se analizan las decisiones en mercadotec-
nia, en finanzas, en produccion, etcétera, es decir, en
forma fragmentada y especializada; b) una postura

analitica: las decisiones se estudian por tema teérico
(métodos de optimizaci6n, programacion lineal, PERT,
arbol de decisiones, etcétera), y c) una postura desde
el punto de vista del proceso decisorio y de la estruc-
tura de las decisiones.

Como el propésito del trabajo ha sido proporcio-
nar el marco general, sistematizando las propuestas
de la teoria de las decisiones es que, entonces, se
toma el sefialamiento del proceso decisorio y estruc-
tura de las decisiones. Semejante enfoque permite
mostrar sucesivamente la ubicacion de cada uno de
los modelos sobre decisiones. De aqui surge una idea
importante, segin la cual no hay teorias buenas ni
teorias malas, sino que hay diferentes enfoques y, por
lo tanto, es preciso conocerlos uno a uno.

Allinson sefiala la existencia de tres modelos; al-
gunos autores identifican cinco; y otros, ocho. Se
seleccionaron cuatro de estos modelos para ubicarlos
en un continuo —como lo realiz6 Keen- que empieza
con el modelo normativo en un extremo y termina
con un modelo eminentemente descriptivo en el otro
extremo (Keen, 1978), (ver diagrama 1).

DIAGRAMA 1
Proceso decisorio y estructura de la toma de decisiones

A

Normativo

B C D

Descriptivo

En su enunciado fundamental se trat6 de exponer,
en primer lugar, el modelo llamado racional puro, en
el cual figura la teorfa cuantitativa de las decisiones
e investigacion de operaciones. Esto es, entonces,
cémo define el modelo “A” la actividad racional del
hombre: de que siempre es posible hacer mejor las
cosas, o sea, el uso de la racionalidad ilimitada.

En un segundo lugar se mostr6 el modelo conocido
como “organizacional”, que se ubica en el continuo
avanzando en direccién a lo descriptivo. Si bien sigue
siendo normativo, lo hace con menor intensidad, y
tiene el propésito de fundamentar sus elementos
prescriptivos en la descripcion de la realidad. Postula
que la decisién es un producto del proceso organi-
zacional e incorpora el concepto de racionalidad
limitada.

Esta vision de los problemas genera dos tipos de
decisiones: a) decisiones programables, originadas a
partir de los problemas estructurados, y b) decisiones
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no programables, originadas a partir de los problemas
no estructurados.

De aqui se puede concluir que no existe un pro-
cedimiento decisorio en general, sino que hay un
proceso decisorio especifico, programable en la
medida que se logre un avance en el nivel de
estructuracién del problema, como se vera mas ade-
lante.

Luego, en tercer lugar, se abord6 el modelo “po-
litico burocratico”, ello conforme a un desplazamien-
to en el continuo. Este tercer modelo se caracteriza
por poner un mayor énfasis en lo descriptivo, y la
idea central es: como se toman las decisiones en la
realidad. En este modelo se reconoce a Lindblom como
representante fundamental y, ademas, critico del
modelo racional-unificado (“A”), (Lindblom, 1959).

Finalmente, en un cuarto lugar, se sefialé el mo-
delo del “estilo gerencial”, que se basa principalmen-
te en las llamadas “diferencias individuales”; es
descriptivo casi por completo, y se ubica en el ex-
tremo derecho del continuo. Sostiene esencialmente
que los decisores son individuos que, ademas de
poseer “heuristicas”, estan conformes con ellas. De
esto resulta que un individuo que toma decisiones
posee un marco teérico implicito y que la posibilidad
que existe de que cambie ese marco tedrico, a partir
de una asesorfa o un anélisis externo, es muy baja.

A continuacién se expuso la llamada “revolucién
en teorfa de las decisiones”, pues una de las tareas
interesantes que realizé Simon fue tratar de vincular
las decisiones programables y las no programables
con las formas histéricas de solucién de problemas,
que tienen que ver con uno u otro tipo de decisiones.
Para esto, Simon elaboré un cuadro de doble entrada,
para ver cémo se solucionan tradicionalmente los
problemas relacionados con decisiones programables
y las no programables (ver diagrama 2).

DIAGRAMA 2
Declsiones Tradicionales Modernas
Programables 1 2
No programables 3 4

Con ello, Simon intentaba demostrar que el pro-
cedimiento tradicional, tanto en las decisiones
programables como en las no programables, es un
proceso que evoluciona de una manera bastante
brusca, lo que produce cambios cualitativamente

importantes. Por lo tanto, ese cambio ya se produjo,
al menos parcialmente, y permiti6 el paso del casi-
llero 1 al 2; es decir, en lo que tiene que ver con las
decisiones programables, el cambio ya se produjo a
partir del término de la segunda guerra mundial. Esto
signific la gestacion de métodos modernos y nuevas
formas de tratar las decisiones de tipo programables.

En lo que tiene que ver con las decisiones no
programables, el cambio brusco esta en gestacién aun
cuando, de alguna manera, ya tiene nuevos resulta-
dos que permiten, parcialmente, enfrentar con éxito
el intento por programar decisiones del tipo no pro-
gramables. La otra propuesta de Simon es que el
universo del casillero 2 se ha expandido y ha ocu-
pado el espacio de las decisiones no programables.
Dicho de otra manera, se debe tener en cuenta que
lo importante del cuadro es tener presente las tres
propuestas:

a) Se produjo una revolucién en el nivel de deci-
siones programables; b) se estd produciendo una
revolucién en los casilleros 3 y 4, y c) estos dos
procesos de revolucién cientffica se han acompaiia-
do con una expansiéon de las decisiones de tipo
programable.

Para la administracién cientifica, es uno de los
altimos avances notables que logré en el casillero 1,
por ejemplo, a través del estudio de tiempos y
movimientos, con lo cual se consiguieron mejoras en
decisiones de tipo programables.

En lo referente a las decisiones no programables,
el problema es mas complejo, pues la metodologia
tradicional no tiene capacidad suficiente para afron-
tar la complejidad de tales decisiones. Entonces, ;c6mo
se solucionan los problemas que presentan estas
decisiones no estructuradas? Se ha dicho que son el
buen juicio, la intuicién y la creatividad del decisor
lo que las sostiene, pero sin definir claramente en qué
consiste exactamente cada uno de estos atributos.

Esto es un impedimento severo para las técnicas
modernas en su afan por penetrar en el campo de las
decisiones no programables; significaria que el cam-
po de las decisiones queda como un ambito total-
mente fuera de las posibilidades de explicacién por
la ciencia. Por lo tanto, existen dos soluciones posi-
bles: a) encontrar un individuo que posea ese buen
juicio, esa intuicién, esa creatividad; o b) encontrar
algan individuo que tenga gérmenes de estos talentos
y, por la senda del entrenamiento, incrementarle el
buen juicio, la intuicién, la creatividad.
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De esta manera se configuran dos universos: en el
primero se sabe cémo hacer las cosas y en el segundo
no. Esto hace ver que la expansién del universo de
las decisiones programables, en detrimento del uni-
verso de las no programables, podria tener elementos
de resolucién como:

1. La conformacién de equipos de investigadores
multidisciplinarios, y que de la conjunci6n de estas
disciplinas —que no es mas que la aplicacién del
instrumental de las ciencias exactas a los proble-
mas de las organizaciones- resulte la econometria,
la investigacién de operaciones y la management
science.

. En su amplio desarrollo, la computacién abre
posibilidades a las nuevas perspectivas que sur-
gen; vale decir, que se trata de la posibilidad de
darle contenido operativo a los modelos desarro-
llados por esta nueva disciplina.

Ambos elementos dan la posibilidad de disponer
de modelos operativos que utilizan el instrumental de
las ciencias exactas. Y, por otra parte, se tiene que
las maquinas permiten procesar un gran volumen de
informacion. Estas son las causas de la revolucién, en
lo que tiene que ver con las decisiones programables,
y lo que permite la transformacién de un conjunto
de decisiones consideradas como no programables,
en programables.

En las paginas siguientes continGa el examen del
tema, ahora procurando destacar aspectos relevantes
para la teorfa de la decisiones.

Investigacion de operaciones: un modelo

Como se ha sefialado anteriormente, a la investigacion
de operaciones se le ubica funcionando dentro del marco
conceptual del modelo “A”, de racionalidad ilimitada,
o también llamado del “actor racional unificado”.

Para mejor comprension de la propuesta, se ofrece
el ejercicio de formular modelos de investigacién de
operaciones; la metodologia que se emplea habitual-
mente consta de los siguientes pasos: a) confeccién
de un modelo que sea la representacién de una frac-
cién de la realidad, y b) disefio de una funcién objetivo,
o sea, una funcién que represente el marco valorativo,
que es la base respecto a la cual se juzgan las diversas
alternativas.

Luego sigue: a) estimaci6on empirica de algunos
parametros, y b) eleccién de la mejor alternativa a
partir de los datos que proporcionan los parametros,
escogiendo aquellas que minimizan la funcién obje-
tivo, dado un determinado valor de las variables.

Se puede afirmar, entonces, que todos estos mo-
delos trabajan en los dos niveles: en el de modelizacién
y en el de disefio de la funcién objetivo, o sea, un
nivel de estimacién de parametros; y por ltimo, que
la eleccién de la alternativa maximiza la funcién ob-
jetivo, segtin el valor que tienen los distintos parame-
tros.

No obstante, es cierto que en el proceso de trabajo
se pueden cometer exageraciones de los siguientes
tipos:

a) A veces se prioriza la funcién analitica de los
modelos; la preocupacién fundamental es desa-
rrollar un instrumental matematico que permita
llegar a una solucién analitica con prescindencia
del grado de representacién de la realidad del
modelo. Por ejemplo, se puede formular un modelo
que se estima adecuado desde el punto de vista
analitico, pero que resulta inatil desde el punto de
vista del objetivo originario, cuyo propésito es
utilizar el método cientifico para solucionar pro-
blemas en la organizacién.

Otras veces se llega a la deformacion, es decir, se
exagera el grado de precisién que debe tener el
modelo. Como la realidad es imprecisa, los mo-
delos que exigen precisién son inadecuados. El
grado de precisiéon que debe tener el modelo no
puede ser definido en abstracto; es suficiente que,
por lo menos, mejore las soluciones propuestas
por el sentido comun. Asi, por ejemplo, supéngase
un problema de arbol de decisiones en que no se
tiene la informacién precisa para disefiar el mis-
mo, debido a que no se poseen las probabilidades
relativamente depuradas; pero, en la medida que
se tengan minimamente las probabilidades, el re-
sultado que dé este procedimiento sera mejor que
el resultado intuitivo; entonces, el modelo es dtil.
O sea, el problema no es si la probabilidad de X
es X, sino al menos saber que A es mas probable
que B; con eso ya se llega a un mejor resultado
que al que se llegarfa utilizando la intuicién. Esto
confirma que la investigacién de operaciones es
s6lo una de las alternativas posibles de encarar
este tipo de problemas.
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Cuando se trabaja con decisiones programables es
relativamente facil encontrar un modelo que propon-
ga soluciones mejores que el sentido coman. -Hoy,
nadie pone en duda la posibilidad de programar y
automatizar las decisiones programables. Pero, ;qué
sucedié con el universo de las decisiones no progra-
mables? ;Qué impidi6 el avance en esta clase de
decisiones? ;Por qué la ciencia encontré una barrera
aparentemente infranqueable frente al buen juicio, la
intuicién y la creatividad?

El problema basico —dice Simon~- esta en el hecho
de que antes no se conocian los procesos que el
pensamiento humano desarrolla para llegar a la toma
de decisiones; de ahi que la identidad del proceso
decisorio quedara limitada a nociones vagas del buen
juicio, intuicién y creatividad.

Pero, para avanzar, es insoslayable la necesidad de
conocer los mecanismos del pensamiento que permi-
ten producir decisiones no programables. Sin embar-
g0, esto no es del todo una condicién necesaria, pues
el hombre supo cémo fabricar aviones, que le per-
mitieron volar, antes de saber como volaban los
pajaros; es decir, no es preciso reproducir los proce-
dimientos de la naturaleza por intermedio del méto-
do cientifico para mejorar un proceso determinado,
ya que se puede lograr otro proceso diferente. Enton-
ces, aun cuando no es una condicién necesaria, es
una via abierta y, en la medida que se avance en el
conocimiento de los procesos mentales, se abrira
también la posibilidad de incrementar la capacidad
del hombre para programar lo no programable. La
nueva revolucién de las decisiones programables esta
acortando el universo de lo no programable, desarro-
llando metodologias que permiten volver programable
toda la labor gerencial, por ejemplo.

Los nuevos métodos, o sea los conocimientos
cientificos que expliquen cémo se toman las decisio-
nes no programables, permitiran extender las decisio-
nes no programables en una inmensidad de elemen-
tos programables.

Cémo se toman decisiones: mecanismos

Muy probablemente, las apreciaciones que permite
la realidad estén dando ya respuestas, a partir de la
tesis de que el avance en las decisiones programables
es de tal magnitud que las tareas gerenciales son, en
la actualidad, actividades de tipo programables, y que

es posible automatizar hasta en los niveles mas altos
de decisiéon gerencial. Asi, es preciso reconocer
entonces que, el cambio dréstico experimentado por
las decisiones programables empequefiece, cada vez
mas, el universo de lo no programable, y que simul-
taneamente se desarrollan metodologias para trans-
formar la labor gerencial en una labor claramente
programable.

De hecho, los nuevos conocimientos cientificos
acerca del proceso decisorio, permiten la extensién
del ambito de los elementos programables. Con tales
formulaciones, hay que considerar que en este cam-
po se ha avanzado mediante esfuerzos dirigidos a
conocer cémo se resuelven los problemas, esto es,
mediante la “investigacién de protocolo”, que con-
siste en pedir a determinados individuos demostrar
un teorema, y que este proceso lo hagan verbalizando
todo el pensamiento desarrollado en la solucién del
problema. Con estos esfuerzos se han creado progra-
mas para jugar ajedrez, hasta para demostrar teore-
mas, y todo ello, mediante los conocimientos adqui-
ridos con estos trabajos.

Tras los esfuerzos de investigacion descansa la tesis
siguiente: el campo de las decisiones es como un
iceberg, en el sentido que se ve solamente la parte
que sobresale de la superficie del agua, bajo la cual
existe un universo ignoto. Es decir, lo que se ve es
la parte de las decisiones programables, y el universo
de lo no programable esta debajo. Hasta donde se
sabe, la naturaleza de las decisiones no programables
es la misma de la programable: el hielo es el mismo.

Cuando se avanza en el estudio de las decisiones
no programables, se encuentra que no existe ningin
procedimiento misterioso en su procesamiento, sino
que lo que sucede es la reduccién del problema a
sus partes mas simples, tratando a cada una de ellas
en forma independiente. Una vez resueltas las deci-
siones simples, se rearma el conjunto, con el propé-
sito de solucionar el problema. Esto es lo que hacen
los individuos en forma muy rapida en sus procesos
mentales, sin verbalizarlo.

Realizando el anélisis de estos procesos de des-
agregacion, se observa que los procedimientos tiles
para desarrollar programas en el casillero 2, son
mecanismos que sirven para desarrollar programas
en el casillero 4. Esencialmente, son los mismos: lo
que sucede es que en el casillero 2 hay problemas
relativamente poco complejos, con pocas variables,
y en el casillero 4, existen problemas complejos de
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muchas variables, pero son éstos los que se pueden
abordar ahora con la ayuda de las computadoras.

Demostrar un teorema es algo que sigue procedi-
mientos no muy diferentes a tener que llevar un control
de inventarios, o sea, el tipo de pensamiento nece-
sario para resolver un problema como un teorema no
es algo cualitativamente diferente a tener que llevar
una ficha de inventarios. La situacién se desarrolla de
tal forma que los individuos identifican partes, las
comparan, encuentran diferencias (hipétesis nula, por
ejemplo, en estadistica), y tratan de reducir esas
diferencias; luego integran las diferentes soluciones
a esas diferentes partes.

Las diferencias que se dan, determinan el grado de
complejidad, pero, es un grado de complejidad de
tipo cuantitativo, no cualitativo. Lo cual se resuelve
facilmente con el tratamiento electrénico de datos.
De aqui resulta que el universo de lo programable
invade sistematicamente el mundo de lo no progra-
mable, aun cuando se hacen criticas por la excesiva
confianza en que las diferencias son sélo de tipo
cuantitativo, y no cualitativas exclusivamente.

De aqui ha resultado el desarrollo de io que se
conoce como la Inteligencia Artificial, cuya finalidad
es el disefio de programas de computadora para
abordar tareas que se supone estan fuera de alcance.
Entre los productos de este tipo se encuentra General
Problem Solving, o programa para solucionar proble-
mas en general. Por ahora, el problema de reempla-
zar o no a un gerente por decisiones programadas es
méas un problema econémico que técnico. Puede
suceder que resulte menos costoso pagar bien a un
gerente para que tome las decisiones que tener una
méquina para esta labor; no obstante, esta situacién
va cambiando en las organizaciones, como producto
del enorme desarrollo de la automatizacién y
robotizacién del trabajo, y la tendencia a la baja de
los precios de los equipos, en términos de su valor
real. Otro resultado positivo que se desprende de lo
anterior, es que mejora sustancialmente la toma de
decisiones de los individuos, en razén de que el
esfuerzo que conlleva tener que estructurar un pro-
blema permite al individuo ejercitarse en el analisis
de problemas, produciendo la mejora en la toma de
decisiones.

También, se puede sefialar como producto del
proceso descrito, la posibilidad de disefiar programas
que ya tienen la capacidad de rechazo en bloque, o
sea, se reproducen mecanismos de inteligencia que

utiliza el hombre, en el sentido heuristico, que per-
miten rechazar en bloque aspectos no abarcables o
considerados para algin problema determinado.

Problemas estructurados y no estructurados

Ciertamente, todavia no se da respuesta a una pre-
gunta: jqué hace que un problema sea estructurado
o no estructurado? Para responder a ello, primero es
necesario decir que un problema no es estructurado
en abstracto, sino que o es en relacién con algo. De
lo cual resulta que hay problemas estructurados que,
por incapacidad del observador o por presiones del
contexto, aparecen como no estructurados. Por ejem-
plo, conducir un automévil es una actividad que
constituye un problema estructurado, pero si se con-
duce a alta velocidad puede volverse no estructura-
do. Una persona podria ser muy lenta para aplicar
la solucién programada a un eventual problema,
viéndose desde la optica del contexto. La incapaci-
dad del hombre se puede observar cuando un nifio
no puede conducir un automévil, aun cuando se trata
de un problema estructurado.

Asf también, por otra parte, lo estructurado se refiere,
sin duda, a un tiempo histérico, pues lo que hace
treinta afios se consideraba no estructurado, hoy lo
es. Hay razones, entonces, para presumir que no se
puede saber si en el futuro lo que ahora es no estruc-
turado lo seguira siendo.

El pronéstico del desarrollo futuro del proceso de
crecimiento del universo de lo estructurado, y con
ello de las decisiones programables es un problema
que cae, tal vez, en el campo de la filosofia de la
ciencia; frente a ello, no es posible dar respuesta a
nivel empirico, no obstante, lo que si es posible
constatar es el crecimiento del universo de lo estruc-
turado en detrimento de lo no estructurado. Por ahora,
en el marco de lo expuesto, lo que hay que tener en
cuenta son los tres tipos de problemas: a) estructurados,
b) semi-estructurados, y c) no estructurados.

Una decisién no es homogénea en las fases que
se han sefialado anteriormente. En cambio, en los
problemas estructurados se pueden identificar clara-
mente las fases conocidas: la inteligencia, el disefio
y el modelo. En los no estructurados, no se puede
identificar claramente el problema en ninguna de sus
fases, pues no se halla estructurado. Sin embargo, la
gran mayorfa de los problemas de hoy son semi-
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estructurados, pues son problemas que dan la posi-
bilidad de darles forma a sus elementos constantes
_en algunas de sus fases, aunque en otras todavia sigue
siendo muy dificil estructurarlos. Ciertos problemas
estdn muy claros en algunas de sus fases y en otras,
no tanto.

Los tres tipos de problemas sefialados interesan en
la medida de que para su solucién, los requisitos
técnicos variaran. En el nivel de lo estructurado, la
automatizacién es una realidad tangible; en el nivel
de los semi estructurados se encuentra la comple-
mentacion entre el hombre y la méaquina, mientras
que el nivel de lo no estructurado es una campo
placido para la intuicién, la experiencia, el juicio,
etcétera.

Decisiones programables

Aqui, lo primero que hay que considerar es: si un
problema es estructurado o no, y ello esté en funcién
de tres variables:

a) Por el conocimiento del tema: el cual esta en fun-
cién de que, mientras mayor sea el conocimiento
del tema, mayor sera el grado de estructuracién
que puede alcanzar el problema. Muchos proble-
mas aparecen como nho estructurados por el poco
conocimiento que se tiene de ellos.

b) Por el contexto: en éste existen problemas que,
por determinacién del mismo, aparecen como no
estructurados.

c) Por el estilo gerencial de ciertos individuos: que.

también determina el grado de estructuracién del
problema. Este estilo puede ser analitico, esque-
matico, intuitivo o globalizador. De acuerdo con
el mismo, los problemas son apreciados como
posibles de estructurar o no.

Sin embargo, no debe preocupar mayormente si
un problema es o no estructurado, sino que lo ver-
daderamente importante es trabajar con él como si
lo fuera, lo cual permite trabajar con las decisiones
programables.

Entonces: ;qué es una decisién programable?, ;qué
significa un programa? Una decisién es programable
cuando funciona a partir de cierto estimulo que altera
una caja negra —que actGa de manera que no se
conoce-y se obtiene una determinada respuesta. Esta

es la concepcion con la cual se trabaja en teorfa de
la organizacién. La decisién puede ser rastreada en
funcién del estimulo que la originé. En algunas situa-
ciones pueden aparecer decisiones que no se puede
explicar claramente cémo se originan. Sin embargo,
si se rastrean, se encuentra que las decisiones corres-
ponden a un estimulo que proviene del contexto, o
bien, de las interacciones que tienen su campo de
desarrollo dentro de la organizacion.

A partir del estimulo, se originan dos tipos de
respuestas claramente diferenciables:

a) Programas de rendimientos o productivos; son res-
puestas rutinarias, las cuales ya se han llevado a
la practica, que proporcionan estrategias para res-
ponder al contexto, siempre a partir de problemas
planteados anteriormente. A estas respuestas se les
denomina programas de rendimientos o progra-
mas productivos, de lo cual resulta que se puede
definir un programa como: “una serie de respues-
tas para resolver un problema”. Entonces, un
programa de rendimiento o productivo es una serie
de respuestas que surgen a partir de un estimulo,
pero con la caracteristica de que hay una secuen-
cia repetitiva de la relacién entre el estimulo y la
respuesta. Esto permite hacer rutinaria la respuesta
y disponer de un procedimiento estandar de ese
programa para ese estimulo. Por ejemplo: el ca-
mino que recorre una factura, un pedido, la con-
tratacién de una persona. Vale decir, de alguna
forma, ya se conoce el procedimiento. Este tipo
de programa es el que se vincula con lo que se
denomina decisién programable.

Programas para la solucién de problemas: en otras
situaciones los estimulos activan una respuesta
diferente del tipo de respuesta anterior. El estimulo
activa un proceso de solucién de problemas que
adopta la modalidad de basqueda. Es decir, cuan-
do no se tiene una relacién habitual entre estimulo
y respuesta, lo que se activa es un programa para
la solucién del problema y en la que se desarrolla
un proceso de busqueda.

b)

Asi, una organizacién se ve confrontada, por lo
menos, a dos tipos de programas diferentes: a) pro-
gramas de planeacién o programacién de tipo sus-
tantivo: lo que significa que cuando se tiene que
realizar alguna tarea, aparece un programa para
realizarla, y b) programacién de procedimientos: lo
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que plantea la manera de solucionar un problema.
Por ejemplo, cuando un estimulo que proviene de
constatar que el nivel de inventarios esta bajo, enton-
ces se desarrolla automaticamente un programa de
tipo sustantivo que de alguna forma cubre ese nivel
de inventario. Otra es la situacion cuando se descom-
pone una méaquina Unica, para lo cual puede no haber
un programa establecido. Aqui no se activa un pro-
grama anterior, sino que se activa un proceso de
busqueda para la solucién del problema; a esto se le
denomina programa de procedimientos. Pero, sin
embargo, las diferencias no son tan marcadas, pues
también es posible hacer rutinario, en algin grado,
el programa de solucién de problemas. Esto significa
que no es posible hacer repetitivos los programas de
rendimiento y que éstos tampoco disponen de un
proceso de bisqueda.

Lo importante es tener claridad respecto a que se
tienen dos procedimientos diferentes que pueden estar
combinados en un mismo programa de manera dis-
tinta. Si domina el primero, lo que prevalece es la
inteligencia pasada, la relacion estimulo-respuesta
desarrollada en el pasado. Si domina el segundo, lo
que se pone de relieve es el proceso de solucién de
problemas mas que el pasado. También los progra-
mas de procedimientos se orientan para modificar los
programas de rendimiento. Por ejemplo, si se cambia
un modelo de producto, se deben cambiar los inven-
tarios. Un programa de procedimientos fija el progra-
ma de rendimientos en forma substantiva.

Conviene en este punto del trabajo resumir que,
dentro de un determinado programa de rendimiento,
pueden existir tres tipos de contenidos: a) el tiempo
en el que se efectuara la actividad, b) la actividad en
si, por ejemplo, los elementos del programa que fueron
referidos a como se realiza la facturacién, y ¢) el
producto o contenido, por ejemplo, en una produc-
cién de tipo industrial el contenido de un programa
especifica el producto.

Luego, el contenido de un programa de rendimien-
to pasara de alguna manera por estos tres elementos
seflalados: tiempo, actividad y producto. La impor-
tancia de conocer estos elementos del programa estriba
en que: por la relacién funcional que se establece,
entre el grado de programacién de una actividad y
el grado de predictibilidad de las relaciones en la
organizacién, o sea que cuando se incrementa una,
aumenta la otra, de lo cual resulta que una organi-
zacién se podria definir como una estructura de roles.

Entonces, precisamente, uno de los aspectos que tratan
de realizar las organizaciones es disminuir el grado
de entropia, el grado de incertidumbre de la conduc-
ta de los miembros de la organizacién, o lo que es
lo mismo, incrementar el grado de predictibilidad que
existe en la organizacién. Luego, se puede afirmar
que programar es una forma de organizar a las or-
ganizaciones reduciendo la entropfa. Existe una re-
lacién positiva en que a mayor programacion de las
actividades habra mayor predictibilidad; en la medi-
da de que se conozcan mejor los programas que
existen en la organizacién, aumenta el grado de
certidumbre que hay en esa organizacién. Visto desde
otro angulo; en una organizacién, o en una parte de
ella, las decisiones que se tomen, en la medida en
que estén mas rutinizadas, permitiran un mayor gra-
do de programacion de las actividades y esto da una
mayor predictibilidad. De lo cual se puede concluir
que en las organizaciones que tienen actividades muy
rutinizadas seran organizaciones en las cuales la
predictibilidad sera mayor. Por ejemplo, en una fa-
brica se encuentran muchas actividades rutinarias, en
cambio, en un laboratorio o en el departamento de
investigaciéon y desarrollo, donde el grado de
rutinizacién puede ser bajo, el tipo de programa sera
del segundo tipo.

Programas de rendimientos: dominio del tiempo,
actividad o producto

Pero, ;c6mo se puede determinar en qué casos habra,
en un programa de rendimiento, dominio del com-
ponente tiempo, de actividad o producto? En general
se sostiene que el componente actividad es mas
importante que el componente tiempo. Esto es asi
porque los programas son integrantes de dos meca-
nismos fundamentales que existen en las organiza-
ciones: el control y la coordinacién.

El contenido del programa de rendimiento se vin-
cula con un bloque de variables relacionadas con el
sistema de control. Por otro lado, es parte de un
conjunto de variables que se relacionan con el sis-
tema de control. Para saber cual es el contenido de
un programa que. permita afirmar qué parte de la
actividad tiene una mayor predictibilidad —qué tipo
de decisiones son mayormente predecibles— que la
otra, es necesario estudiar el contenido de los pro-
gramas como parte del sistema de control de la
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organizacién, y como parte del sistema de coordina-
ci6n de la organizacién.

Como parte integrante del sistema de control,
esencia del programa depende de tres variables: a)
de la facilidad de observar la actividad, b) de la
facilidad de observar el producto final, y c) la faci-
lidad de relacionar actividad y producto.

Corresponde ahora considerar cémo se relacionan
estas tres variables con tres elementos de contenido:
actividad, tiempo y producto. March y Simon priorizan
el contenido actividad sobre el contenido tiempo, esto
es, a partir de la constatacién empirica. Luego, lo que
se intenta saber es: en qué casos un programa de
rendimiento se centrard fundamentalmente en la
actividad o en el producto. Estos autores afirman que
cuando es muy facil observar la actividad, y sea dificil
observar la calidad del producto final, asi como la
relacién técnica de actividad y producto sea muy
compleja, entonces el programa se centrard funda-
mentalmente en la actividad. Es el caso de los ser-
vicios: el producto en un servicio es una cosa bas-
tante dificil de observar. En estos casos se prioriza,
en el programa, el rasgo actividad. En cambio, cuan-
do es facil observar el producto final, como por
ejemplo la calidad del producto, y, por otra parte, la
relacién entre actividad y producto es relativamente
sencilla, entonces el programa de rendimiento se
acentuara por detallar el producto.

En la medida de que el contenido de un programa
sea parte del sistema de control de la organizacién,
lo que sucede es que la facilidad con que se puede
observar la actividad o el producto, se alterara la
ponderacién entre rutinizacién de la actividad o del
producto. Asi, por ejemplo, en las actividades docen-
tes se controla la rutinizacién porque el producto es
intangible. En cambio, en la fabricacién de automé-
viles se controla al producto.

la

Implicaciones en el concepto de estructura de la
organizacion

Entonces, lo anterior sugiere que la estructura de la
organizacién aparece como una estructura de progra-
mas de la organizacién. En dltima instancia, la orga-
nizacién no sblo seria una estructura decisoria sino
que, ademas, conformaria una estructura de progra-
mas. La jerarquia de la organizacion interesaria en la
medida en que se traduzcan en programas de dife-

rentes jerarqufas. Se encontrarfa entonces, que en una
organizacién van a existir decisiones programables o
programas de rendimientos por lo menos en tres ni-
veles diferentes: a) existen programas que tendran
respuestas rutinizadas para diferentes situaciones; b)
existe una jerarquia de programas que son los pro-
gramas para elegir programas, y c) también se en-
cuentran los programas para disefar, modificar e
instituir programas.

Asimismo, hay diferencias en cuanto al grado de
estabilidad. Los programas que tengan un mayor grado
de estabilidad, seran aquellos que se refieran a las
normas mas generales de aprendizaje de la organiza-
cién, y los programas que tengan menor grado de
estabilidad seran, generalmente, aquellos que se refie-
ren a elementos de tipo operativo. Dentro de la estruc-
tura de programas de la organizacién hay una parte
que es modificable, de acuerdo con cambios menores
en el contexto, y otra parte que serd, fundamentalmen-
te, tomada como dato. Vale decir: un conjunto de
elementos son estratégicos —programas con respuestas
rutinizadas—, y otro conjunto de elementos —progra-
mas para elegir programas y programas para disefiar,

“modificar e instituir—, seran tomados como datos. A

este conjunto de elementos que son considerados como
datos, porque varfan poco en el corto plazo, y que no
son considerados potencialmente estratégicos es a lo
que se le llama estructura de la organizacion.

De manera que la estructura de la organizaci6n
esta dada por aquellos elementos estables permanen-
tes en el largo plazo, aun cuando se modifiquen
determinados programas de rendimiento. La relacién
que se da es que existe una estructura de la organi-
zaci6n porque existen elementos que tienen que ser
tomados como datos, porque existen limites a la
racionalidad. Si no hubiera estos limites, y si se tu-
viera informacién perfecta, no habria nada que pu-
diera tomarse como dato. De aqui la tesis de que
habria estructura de la organizacién porque habria
limites a la racionalidad. Simon afirma entonces que:
la actividad administrativa existe porque hay limites
a la racionalidad, y por otro lado, que hay ciencia
administrativa porque hay limites a la racionalidad.

La teoria del caos

Como se ve, buena parte del espectro de la propo-
sicion que se realiza sobre teoria de las decisiones,
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proviene de que se ubica, cada modelo, en un con-
tinuo de acuerdo con una cierta constancia con que
aparecen en las publicaciones. Por lo tanto queda por
dilucidar la ubicaci6n en el universo de lo no pro-
gramable, este nuevo modelo, lo cual es, sin duda,
motivo de un tratamiento profundo y extenso que
supera lo posible, dada la brevedad de este trabajo.
No obstante, se abordan las propuestas relacionadas
con el caos intentando explicar el grado de
discrecionalidad con que operan los decisores en una
organizacion. La propuesta que se muestra desde este
nuevo enfoque, a partir de la década de los afios
sesenta, es la llamada teoria del caos, la cual aporta
un nuevo enfoque a la “complejidad”, que es la
caracteristica comun a la mayoria de los problemas
de la ciencia; en este caso, la pretensi6n es que
aportarfa a la teoria de las decisiones.

Para una mejor comprensién de la teorfa del caos
es conveniente analizar las diferencias encontradas
en las ciencias de los siglos xix y XX. Sin embargo,
esto es motivo de un tratado del tema en otras dimen-
siones y con intensidad rigurosa. Por lo tanto, se dara
una somera visién del posible aporte que esta pro-
posicion realiza.

En el estudio de los sistemas se pensaba que: los
sistemas sencillos resultaban de los componentes
sencillos, y que los sistemas complejos resultaban de
componentes complejos. En los afios sesenta, Lorentz
desarroll6 un modelo de pronéstico del tiempo y
utilizé ordenadores més bien primitivos para calcular
ecuaciones. Después de corregir un conjunto de datos
quiso comprobar sus resultados antes de continuar.
Simplificé resultados de seis décimas a tres. Si fuera
cierta la afirmacién expresada como pronéstico, esta
simplificacién deberia tener poca influencia sobre los
resultados. Descubri6é que los resultados inicialmente
iguales rapidamente se separaban hasta ser desigua-
les. A esto le llamé “efecto mariposa”, que significa
que los factores muy pequefios y simples pueden
formar parte de un sistema muy complejo. Esto ha
sido interpretado erréneamente, como por ejemplo,
que una mariposa que aletea en los mares del sur
puede causar un huracan en los EEUU. Sin embargo,
el efecto mariposa no tiene que ver con la causalidad
sino que con la precisién de prediccion en un sistema
total. La mariposa no causa el huracan sino que forma
parte de un sistema cuyas condiciones posteriores
incluyen al huracan. Lo que significa que si no se
tienen cifras precisas, no se puede vaticinar resulta-

dos de los sistemas complejos a través del tiempo. Ya
que nunca se podria estar seguro de haber medido
todos los factores minGsculos (como el aleteo de la
mariposa), tampoco se podra pronosticar correcta-
mente el tiempo a largo plazo. El razonamiento
concluye en que los sistemas complejos pueden
resultar de factores simples. Este limite sobre las
predicciones del detalle, aunque se tenga un modelo
preciso de los procesos, tiene un importancia central
en todos los campos que estudian situaciones com-
plejas.

El caos no es un simple desorden, sino que es un
orden diferente que debe verse de otro modo. Mu-
chas variables no necesariamente han de generar un
comportamiento tan complicado que parezca el azar.
Con frecuencia, de sus interacciones emerge un orden
diferente. Por ejemplo, de la interaccién de muchos
seres humanos puede surgir una sociedad que con-
tiene un orden determinado evidente. No es predecible
a largo plazo, pero el orden existe, como lo afirma
Lorentz (1963).

Mas adn, sefiala que: a) en cierto sentido, para los
sistemas caticos, se puede afirmar que son determi-
nistas, o sea “hay algo” que determina su comporta-
miento; b) los sistemas cadticos son muy sensitivos
a las condiciones iniciales; un cambio muy pequefio
en los datos de inicio puede producir resultados
totalmente diferentes a lo esperado, y c) los sistemas
caéticos parecen desordenados o hechos al azar, pero
no lo son, hay reglas que determinan su comporta-
miento. Sistemas de verdad hechos al azar, no son
cadticos. Los sistemas regulares descritos por la Fisica
clasica son excepciones; “en este mundo de orden,
reglas cadticas”.

El simple movimiento de las alas de una mariposa
hoy puede causar un cambio en el estado de la
atmésfera. Después de cierto periodo de tiempo, lo
que efectivamente ocurre no es lo que hubiera ocu-
rrido. De esta forma, en el periodo de un mes, un
tornado que deberia formarse en la costa de un pais
lejano no se forma, o uno que no iba a formarse lo
hace. Es decir, el batir de las alas de una mariposa
en un continente puede causar un resultado caético
en otro.

Esto es conocido como el “efecto mariposa,” util
para describir la no linealidad, concepto clave en la
teorfa del caos. La no linealidad se refiere a la rela-
cién desproporcionada o exponencial que se puede
dar entre variables relevantes en un sistema complejo
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o caético. “En breve, un cambio pequefio en una
variable puede producir efectos desproporcionados
en variables sistematicamente relacionadas con la
variable que sufri6 un cambio.” Un cambio en un
sistema complejo como, por ejemplo, las organiza-
ciones (Morgan, 1991), a menudo imperceptible en
un principio, puede tener efectos amplificados, a
medida que los resultados del cambio se multiplican.

El efecto mariposa puede ser aplicado tanto a fe-
némenos que ocurren en la atmésfera, como a pro-
blemas en las organizaciones o en la toma de deci-
siones sobre politicas publicas. La aceptacién del
efecto mariposa como una herramienta aplicable a
la administracién publica, ha sido expuesto tanto en
la literatura sobre la teoria del caos y la complejidad,
como en obras sobre gerencia publica (Holland, 1995
y Senege, 1990).

Holland y Senge consideran que “identificar las
‘mariposas’ que producen cambios exponenciales es
esencial para lograr politicas publicas y practicas
administrativas efectivas y altamente eficaces. Senege
se refiere a esas “mariposas” como “palancas,” mien-
tras que Holland las denomina “puntos de apalanca-
miento.”

En sistemas complejos interconectados, pequefios
cambios especificos pueden resultar en cambios
mayores, en comparacién con esfuerzos de cambio
integrales o de gran amplitud que pueden afectar la
capacidad de adaptacién de una organizacién o de
un sistema social (Goldoff, 1999). Aplicar el efecto
mariposa en las politicas publicas genera eficiencia,
en la medida en que “el apalancamiento sigue el
principio de economia de medios, debido a que se
obtienen resultados mejores, no de esfuerzos de
cambio a gran escala sino, y por el contrario, de
acciones pequefias y bien enfocadas.

Es imprescindible entonces, que los decisores
aprecien el potencial de las mariposas (“palancas”)
en los sistemas no lineales, como las organizaciones,
o como los diversos efectos que pueden tener las
politicas publicas sobre la sociedad. Resulta aGn mas
importante aprender a jugar con las mariposas, de tal
forma que batan sus alas apenas lo suficiente para
obtener el resultado esperado. Es decir, conseguir la
combinacién justa de pequefios cambios que, bien
enfocados, tengan el efecto deseado.

Sin embargo, se debe reconocer que aprender a
manejar las mariposas no es sencillo. Hay que acep-
tar que en sistemas complejos no es facil encontrar

los puntos de apalancamiento adecuados. “En siste-
mas organizacionales complicados, donde interactGan
multiples variables, identificar el punto de apalanca-
miento 6ptimo, requiere mas que simplemente en-
contrar la variable dominante. Las mejores estrategias
para cambios organizacionales pueden requerir la
utilizacién de maltiples ‘palancas’, con la esperanza
de que una, o varias, produzcan el resultado espe-
rado”. Esta altima limitacién no implica que la teoria
del caos no pueda ser aplicada a la administracién
publica, sencillamente demuestra que el proceso
tendiente a aumentar la comprension de la adminis-
tracién pablica, desde la teoria del caos, aln esta en
evolucién. De igual forma revela la complejidad del
mundo de la administracién publica, de las organi-
zaciones como tales, y de los posibles efectos de las
decisiones publicas sobre la sociedad.

La aplicacién que se da, con cierta frecuencia, a
estas propuestas esta en el campo de la economia vy,
en forma especifica, en el area de las finanzas para
moverse en el manejo de los mercados de capitales,
donde intervienen los inversionistas. Siendo éstos una
creacién de los hombres, otorgan la posibilidad de
encontrar regularidades que den cuenta de su com-
portamiento a través de modelos econométricos. Sobre
ello, Peters sefala que “el mundo no es ordenado,
que la naturaleza no es ordenada y que las institu-
ciones creadas por el hombre tampoco lo son a pesar
de ser disefiadas por él” (Peters, 1991).

Modelo de Olsen o de la lata de basura: la basura
puede modelar la opcién de la organizacién

Este modelo fue concebido en referencia a los “com-
portamientos ambiguos”, es decir, los comportamien-
tos que aparecen contradictorios con la teorfa clasi-
ca. Fue influenciado, grandemente, por los casos ex-
tremos de la incertidumbre agregada en dmbitos de
decisién, que accionan las respuestas del comporta-
miento y, por lo menos a la distancia, aparecen como
“irracionales” o en desacuerdo con la racionalidad
del “hombre econémico” —”actda primero, piensa mas
después”’—. Ello formulado, originalmente, en el con-
texto de la operacién de universidades y de sus muchos
problemas de comunicaciones interdepartamentales.

La basura se puede modelar para ampliar la teoria
de organizacién, asi como de la decisi6n, en el campo
de la anarqufa en la organizacién, que pude estar
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caracterizada por “preferencias probleméticas”,
“tecnologia confusa” y la “participacién fluida”. La
tedrica de la basura puede modelar y desconectar pro-
blemas, soluciones y generadores de decisién de a uno
a uno, en forma semejante a lo postulado por la teorfa
tradicional de la decisién. Las decisiones especificas
no siguen un proceso ordenado desde el problema a
la solucién, sino son resultados de varias corrientes
relativamente independientes de acontecimientos
dentro de la organizacién (Richard L. Daft, 1982, p.139).

Cuatro de esas corrientes fueron identificados en
la conceptualizacién original de Cohen, de March y
de Olsen:

1. Problemas: son el resultado de los espacios del
funcionamiento o la imposibilidad de predecir el
futuro. Asi, los problemas pueden originarse dentro
o fuera de la organizacién. Tradicionalmente, se ha
asumido que los problemas accionan procesos de
decision; si son suficientemente graves, esto puede
suceder. Generalmente, sin embargo, el decisor de
la organizacién pasa a través de la “basura” y busca
un arreglo conveniente llamado una “solucién”.
Soluciones: los decisores pueden tener ideas para
las soluciones; por ejemplo pueden estar induci-
dos a soluciones voluntarias y especificas para des-
empeifiar el papel de defensor. Sélo las soluciones
triviales no requieren defensa y preparaciones, pues
las soluciones significativas tienen que ser prepa-
radas sin el conocimiento de los problemas que
tengan que solucionar.

. Oportunidades bien escogidas: son las ocasiones
que producen el comportamiento que se puede
llamar una decisién o una iniciativa, aproximada-
mente como un politico acaricie las oportunidad
de mostrarse; son oportunidades ocasionales de
decision para el decisor o para la organizacién,
por las razones que no tienen relacién con la
decisién misma.

Participacion: varia entre los problemas y las so-
luciones; varia, al depender de los otros impera-
tivos del tiempo, de los decisores (independien-
temente de la situacién particular de la “decisi6n”
bajo estudio); los decisores pueden tener los pro-
blemas preferidos o soluciones preferidas que lle-
van consigo.

N

>

:Por qué la “basura conserva”? Fue sugerido que
las organizaciones tienden a producir muchas solu-

ciones que son desechadas, debido a una carencia
de problemas apropiados. Sin embargo, los proble-
mas pueden presentarse eventualmente y, entonces,
es util iniciar una basqueda en la basura para encon-
trar soluciones apropiadas.

Las organizaciones funcionan en base de preferen-
cias contrarias y mal definidas; sus propios procesos no
son entendidos por sus miembros; funcionan por el
ensayo Yy el error; sus limites son inciertos y cambiantes.
Para entender los procesos de la organizacién, uno puede
considerar oportunidades, y bien escogidas, en las latas
de la basura, para descargar en ellas las varias clases
de problemas y de soluciones. La mezcla de la basura
depende de la mezcla de las latas etiquetadas disponi-
bles, de qué basura se produce actualmente, y de la
velocidad con que se retira la basura de las latas.

Los modelos de la lata de la basura (GCcM) asumen
una orden temporal y no un orden consecuente para
formar acoplamientos en la toma de decisién. Los
problemas, las soluciones y los participantes estan
conectados en virtud de simultaneidad.

Las teorias de la opcién voluntaria asumen: cono-
cimiento inequivoco de alternativas, conocimiento
de consecuencias y el ordenar constante de la pre-
ferencia. La decisién gobierna la seleccién de una
alternativa en base de sus consecuencias de acuerdo
con las preferencias. Esta teorfa es practica y captura
una cierta facilidad, por ejemplo: exigir las curvas
con cuestas, los aumentos de la paga de la demanda
de la gente y no las disminuciones.

Criticas a esta teorfa: demanda excesiva de tiempo
y de informacién hechas en la organizacién. Se asume
que todos los participantes en una organizacién tienen
las mismas metas y que el conflicto se pude manejar
facilmente en los términos de un cierto acuerdo an-
terior. Estas criticas se desarrollaron en la economia de
la informacién, que ve la informacién como recurso
escaso, conforme a la manipulacién estratégica en un
mundo de agentes y teorfas de la agencia.

En su forma pura, en el modelo se plantea que los
problemas, las soluciones, los tomadores de decisién,
y las oportunidades bien escogidas son sencillas e
independientes, asi como exdgenas y que atraviesan
el sistema. En ausencia de apremios estructurales, éstos
son ligados por su simultaneidad.

La estructura dentro de la basura puede presentar:

e Estructura del acceso: acoplamientos entre los pro-
blemas y las oportunidades de la opcién.
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e Estructura de la decision: acoplamientos entre las
oportunidades bien escogidas y los tomadores de
decision. Puede requerir, permitir o no permitir
que un tomador de decisién participe en una
opcién particular.

Estas estructuras pueden incluir, primero, estructu-
ras jerarquicas especializadas, donde sélo los subgru-
pos particulares tienen acceso a la opcién, o segun-
do, donde sélo ciertos niveles tienen acceso. Tam-
bién puede estar el diagonal sistematico que hace
estos procesos no totalmente al azar.

Reacciones a la teoria utdpica de la decisién, fren-
te a la realidad de la lata de la basura:

. Reformar basura puede: tomar la decisién real
—que es la lata de basura- aunque es racional es
la manera apropiada. La lata de la basura es la
razén de la falta de la toma de decisién. Cambia
la organizacién para conformarse con los ideales
de la teorfa de la decisi6n.

. Adaptarse a la basura puede: aceptar la realidad
de los procesos de la lata de la basura, y adoptar
las estrategias para la adaptacién a tales procesos.
Marcha y Cohen (1974) tienen ocho reglas para
influenciar el curso de decisiones en mundo de la
lata de la basura.

. Aceptar la basura puede: encontrarse en buenos
puntos tedricos para la decisién y las condiciones
de la lata de la basura; proporciona la flexibilidad
necesaria en sistemas que cambian y es, por lo
tanto, una forma de inteligencia. La ambigliedad
permite que las preferencias se conviertan con la
accioén.

La toma de decisién de la organizacion refleja la
relajacién en cuanto a la adopcién de normas rigidas:

® las teorfas de la racionalidad limitada relajaron la
asuncién de capacidades cognoscitivas y

e las teorfas del conflicto relajaron la asuncién de
la unidad de objetivos.

Conclusiones
Reconocer la existencia de varios modelos alternati-

vos, que se introducen en el estudio de los problemas
decisorios, y las decisiones, que también presentan

muchas dimensiones, obliga a determinar cual o cuales
aspectos se constituyen en referencias de cada una
de la situaciones que se aborden, para luego definir
el enfoque principal de analisis o concluir que es
necesario un enfoque integrador de ellos. La 6ptica
que cada uno de ellos proporciona influye no sélo
en la solucién de los problemas formulados, sino que
determina la identificacién de problemas fundamen-
tales y diferentes, a través de la modificacién de las
visiones de los analistas sobre la légica y la conducta
de otras personas.

Una visién atenta de los estudios sobre politicas
publicas permite detectar la presencia implicita o
explicita de los distintos modelos enunciados. Asi,
consideraciones que implican el modelo “B” estan
generalmente presentes en el marco teérico; muchas
veces los modelos “C” y “D” se utilizan para compren-
der situaciones concretas que estan en el centro de los
problemas objeto de estudio. El modelo “A” aparece,
casi siempre, como telén de fondo del analisis, en
acuerdo total con la proposicién planteada anterior-
mente de que este modelo es visto, muchas veces,
como equivalente “al modelo de decisién”.

Se puede reconocer la necesidad de un marco
integrador, dentro del cual se encuentren los cuatro
modelos y que cada uno de ellos eche luces sobre
el problema decisorio. Se tiene, entonces, un marco
integrador que puede ser desarrollado a partir de
considerar al modelo “A”, como el que permite
entender una respuesta decisoria en tanto efecto de
presiones de los contextos relevantes de una organi-
zacién, en especial el contexto valorativo en lo re-
ferente a metas y objetivos organizacionales. Los
modelos restantes explicarian cémo se procesa y se
llega a una decisién, centrandose en la organizacién
y sus miembros en tanto mecanismo decisorio. Si se
acepta el modelo “A” como el que permite la ade-
cuacién de conductas a objetivos, los modelos res-
tantes pueden ser presentados como una desagrega-
cién funcional de la caja negra decisoria de una
organizacion.

Una variante dentro de esta alternativa es consi-
derar, de acuerdo con el planteo clasico, al modelo
“A” como el Gnico modelo de analisis de la decisién,
entendiendo a los restantes como conocimientos para
la toma de decisiones, pero que no tendrian el status
de modelo decisorio.

Otro disefio alternativo del modelo global integrador
propondria la agregacién de los modelos “B”, “C" y
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“D” en un Gnico enfoque burocratico-politico, con
la intencién de contraponerlo al modelo racional de
decisor unitario dominante. Esta propuesta minimiza
la diferencia entre los tres Gltimos modelos, pero el
grado de profundizacién del anélisis, que hace po-
sible un enfoque de miiltiples dimensiones, se ve
reducido.

Se puede, entre tanto, entender que el contenido
de un programa incide no sélo sobre la predictibilidad
de la conducta individual, sino también en las rela-
ciones intergrupales de la organizacién: coordinar es,
eso. También, es posible comprender que la raciona-
lidad tiene limites y por qué, y que ello determina
la concepcién de que la estructura de una organiza-
cién no es ni mas ni menos que: el hecho de que
existen elementos que se toman como datos y que
son los programas que rigen la programacién. Se
entiende, ademas, que estos datos existen porque hay
limites a la racionalidad, lo cual determina, a su vez,
que por ello hay ciencia de la administracién. Por
otra parte, se implica que el desarrollo futuro del
proceso de programacién de decisiones puede ser
problema de la filosoffa de la ciencia, no obstante
que hay avances en este campo, como la propuesta
de la teorfa del caos y de los modelos de Olsen y
March de la lata de basura.

Notas

' Navarro Guzmén, Emesto, “Decisiones: perspectivas de anali-

sis”, Revista Gestidn y Estrategia, nim. 24, julio-diciembre, 2003.
Departamento de Administracién, Universidad Auténoma Me-
tropolitana-A.

2 Esto ha sido trabajado magistralmente por March y Simon (1959).
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