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Resumen: Esta investigacion de caracter teérico tiene como
objetivo estudiar diferentes tipologfas de entornos organizacionales
y su vinculacién con la percepcion directiva y el disefio organi-
zativo bajo dos perspectivas: control externo y voluntarismo. En la
primera, se ubican las feorias contingente y dependencia de recursos, y en
la segunda la feoria de la strategic choice. De su analisis, surgen un
conjunto de proposiciones que podran ser contrastadas en estudios
posteriores. Como reflexion relevante, se aprecia que los niveles
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de percepcion de las condiciones y caracteristicas del entorno
por quienes dirigen a la organizacién, contribuye a la formacion
de su visién sobre la manera como debe ser disefiada y puesta
en marcha las estrategias mas adecuadas a los requerimientos de
ese entorno.

Palabras clave: disefio organizativo, entorno, percepcion direc-
tiva, tipologfa de entornos, sesgos cognitivos.

Abstract: The aim of this theoretical research is to study different
types of organizational environment and its links with the
managers’ perception and organizational design from two perspec-
tives: external control and voluntarism. In the first of these per-
spectives are located the contingent and resource dependency theories,
and in the second the #heory of strategic choice. Derived from the
analysis, arise a set of propositions that can be tested in subse-
quent studies. As a relevant reflection, the article proves that the
levels of perception that managers have about the conditions
and characteristics of the organizational environment, should
contribute to the formation of their vision about the way strate-
gies should be designed and appropriately implemented to adapt
to the requirements of the environment.

Keywords: organizational design, environments, directive percep-
tion, typology of environments, cognitive biases.
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1. Introduccion

Un entorno cada vez mas competitivo, trae consigo amenazas y
oportunidades que implican incorporar procesos estratégicos a la
organizacion que le permitan alcanzar un adecuado ajuste entre las
variables internas de diseflo organizativo!, con las variables externas
del entorno donde se desenvuelve. Pero todo ello, depende en gran
medida de la percepeion e interpretacion de los directivos y gerentes sobre
esos condicionantes. Es decir, 1a traduccion de los eventos del en-
torno conduce al desarrollo de modelos y esquemas conceptuales
que permiten comprenderlo y en consecuencia, poner en practica
soluciones a determinados problemas a los que la organizacion se
enfrenta, ideas éstas que pueden ser desarrolladas fundamental-
mente bajo dos perspectivas teoricas: e/ control externo y el voluntarismo.

La perspectiva de control externo establece que las actividades, los
recursos, el disefio organizativo y los productos que elabora la orga-
nizacion se explican a partir de la comprension y satisfaccion de los
factores y condicionantes del entorno donde se desenvuelve (Pfeffer
y Salancik, 1978; Rao, 2007; Nienhtser, 2008; Schwalb, Leavitt,
Barbuto, Millard y Peetz, 2011; Zapata y Mirabal, 2011; Kloviene,
2013), siendo principalmente a través de /z feoria contingente y la teoria
de dependencia de recursos que se puede abordar esas consideraciones.

La Teoria Contingente plantea la proposicion de que existen factores
internos y externos a la organizacién que actian como elementos
causales del comportamiento de las variables de disefio organizativo
y de sus procesos.? Las organizaciones que alcancen un mejor

! Entre algunas variables de disefio organizativo caben mencionar: centralizacion,
formalizacién, especializacién, ambito de control, puestos de trabajo, sistema de
incentivos, intensidad administrativa y procesos administrativos.

2 El disefio organizativo se refiere al conjunto de actividades, acciones y decisiones
estratégicas y operativas que toman los directivos y gerentes con el proposito de definir
los procesos, la estructura y las formas de organizacién que adopta la empresa en un
momento determinado y bajo ciertas condiciones contextuales a las que tiene que
adaptarse para poder alcanzar sus metas y objetivos (Zapata y Hernandez, 2014).
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ajuste y adaptacion con esos factores de contingencia, seran las
mas eficientes y tendran por tanto una mayor probabilidad de
supervivencia (Donaldson, 2001; Volberda, Van Der, Weerdt,
Verwaal, Stienstra y Verdu., 2012; Akingbola, 2013; Kloviene,
2013), factores de contingencia tales como: el entorno, la estrategia,
la tecnologia, el marco institucional y el tamafio de la empresa.
Sugiere asi la teorfa contingente, que el grado de percepcion y
comprension de la incertidumbre del entorno tiene una relacion
directa con los resultados de la organizacion, con lo cual una alta
percepcién de incertidumbre de quienes la dirigen incrementa su
atencion sobre las estrategias, las estructuras y los procesos orga-
nizativos (Andrews, 2008; Heiens y Pleshko, 2011; Parnell, Lester,
Long y Koseoglu., 2012; Ogunsiji y Akanbi, 2013).

Por otra parte, la teotia de dependencia de recursos sostiene que la orga-
nizacién no tiene la capacidad, ni es autosuficiente para producir
y controlar todos los recursos y servicios que necesita para su
crecimiento, mantenimiento y supervivencia. En consecuencia,
debe recurrir a su entorno para lograr tales fines. Se observa en-
tonces a la organizacién, como un modelo tradicional de sistema
abierto dentro de un contexto social afectado por los factores del
entorno que requiere de un continuo suministro de recursos para
poder sobrevivir (Kazley y Ozcan, 2007; Schwalb et al., 2011),
generandose con ello una dependencia externa limitada por la dis-
ponibilidad y la facilidad de acceso a esos recursos. Por esta razon,
la organizacion tiene que adaptar sus acciones a las caracteristicas
del ambiente donde se desenvuelve, cuestion que pasa por imple-
mentar politicas y estrategias vinculadas con las relaciones de
interdependencia con otras organizaciones (Pfeffer y Salancik,
19783; Ulrich y Barney, 1984; Wei, 2006; Nienhiiser, 2008, Raza,
Majeed, Magsal y Mansoor, 2010; Peng y Beamish, 2014).

3 Pfeffer y Salancik (1978), proporcionaron las primeras referencias de la feoria de la

dependencia de recursos.
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Se entiende por lo antes expuesto, que la necesidad de adquirir re-
cursos produce la dependencia entre la organizacion y las unidades
externas, con lo cual la teorfa contingente y la dependencia de recur-
sos mantienen una vision de adaptacion, es decir, sostienen que los
cambios en la organizacién, su comportamiento, sus procesos-
estructura-resultados y hasta su propia estabilidad, dependen y se
explican a través de la influencia ejercida por los factores del
entorno (Zapata y Mirabal, 2011).

Entre tanto, la perspectiva voluntarista, “[...] observa al individuo
como la unidad basica de analisis y fuente de cambio organiza-
cional” (Astley y Van de Ven, 1983, p. 247), recurriendo a su
comprension como elemento fundamental-explicativo de lo que
ocurre dentro y alrededor de ella, considerandolo como un agente
auténomo, pro-activo y auto-dirigido (Whittington, 1988). Asi,
Child (1972, 1997) como uno de los representantes de esta pers-
pectiva tedrica a través de su teoria la strategic choice, expone que la
vision “determinista”, refiriéndose a la perspectiva de control
externo, es algo inadecuada debido a la poca atencién que le ha
prestado a la capacidad y poder de la coalicién dominante para
disefar, organizar y dirigir a la empresa, y por tanto a su influencia
para definir sus caracteristicas y formas de organizaciéon que
adopta.

La strategic choice, se define como un proceso esencialmente politico
por medio del cual quienes administran a la organizacion poseen el
poder para decidir las acciones estratégicas y operativas, centrandose
en el papel que desempenan en la formacién de las condiciones y
los procesos dentro y alrededor de ella. Pero al mismo tiempo,
con un sentido de equilibrio, la perspectiva de la strategic choice
acepta que el entorno no es simplemente definido y seleccionado
por la empresa, puesto que de aquel surgen fuerzas traducidas en
amenazas u oportunidades constituidas en criterios o parametros
orientadores para llevar a cabo la accién y la eleccion estratégica

(Child, 1997; Child, Leanne y Howard, 2003). De este modo, estos
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autores amplian el abanico de posibilidades a considerar cuando
se trata de definir el futuro de la empresa sin perder de vista las
circunstancias condicionadas por los factores que pueden limitar
las acciones y las decisiones de los lideres de la organizacion.

Asi pues, la presente investigacion de caracter tedrico tiene como
proposito estudiar y evaluar diferentes tipologias del entorno orga-
nizacional y vincularlas con la percepcion de directivos, gerentes
y el disefio organizativo, considerando en su formacion las pers-
pectivas tedricas anteriormente consideradas. De esos analisis,
surgen un conjunto de proposiciones que posteriormente podran
ser contrastadas en un estudio de caracter empirico, ya sea a través
de metodologias cualitativas o cuantitativas.

Para alcanzar el proposito planteado, el presente trabajo ha sido
estructurado en cinco apartados. El primero corresponde a esta
introduccion. Seguidamente, en el segundo apartado, se abordan los
aspectos relacionados con la percepcion del entorno y el significado
de la incertidumbre que emana de él. En el tercero, se estudian
diferentes tipologfas del entorno basadas principalmente en trabajos
seminales que desarrollan el tema, para posteriormente desarrollar
en el cuarto apartado el analisis de los sesgos cognitivos y su relacion
con el proceso de percepcion del entorno y sus caracteristicas.
Cabe destacar que en cada uno de esos apartados, se ofrecen un
cuerpo de proposiciones que da lugar a las discusiones realizadas.
Por dltimo, se presenta un quinto apartado donde se exponen las
reflexiones finales y las conclusiones.

2. La percepcion e interpretacion del entorno y su
incertidumbre

La percepcion e interpretacion del entorno y su grado de incer-
tidumbre, se ha convertido en un tema de estudio central en la
literatura de la teorfa de la organizacion, a si se observa en un

buen nimero de investigaciones (Weick, 1979, 2005; Child, 1997,
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Pfetter, y Salancik, 1978; Milliken, 1987; Walton y Dawson, 2001;
Freel, 2005; Scott, 2010; Lopez et al.,, 2011; Ogunsiji y Akanbi,
2013; Zabkar et al., 2013) entre otras. Constituyéndose en variables
intermedias que enlazan el estudio del entorno con los procesos,
la estructura organizativa y el desempefio organizacional.*

Child (1972, 1997), sostiene que el ejercicio de la actividad estra-
tégica y el disefio organizativo, implican una evaluacion previa del
entorno por parte de la coalicion dominante —directivos y gerentes—.
LLa misma, se produce mediante la aplicacion de filtros cognitivos
durante el proceso de la percepeion (Milliken, 1987; Child, 1997;
Walton y Dawson, 2001; Mark, 2005; Zabkar, Cater, Bajde y Cater,
2013). Al respecto, Weick (1969, 1979) sefala que las organizaciones
s6lo reconocen a su entorno mediante el proceso de percepcion de
quienes las dirigen, siendo producto de una ordenacion abreviada,
generalizada y corregible de las distintas experiencias dentro de la
psiquis que sirven de marco de referencia inicial para la accién,
transformados en mwapas y sesgos cognitivos.

Frente a esas posiciones, se observa el entorno bajo una vision
subjetiva y se entiende como un flujo continuo de informacion
que puede ser filtrado, interpretado y definido en parte por los
lideres de la organizacion (Whittington, 1988; Gopalakrishnan y
Dugal, 1998; Freel, 2005 y Wong, et al., 2011). Es decir, la geren-
cia activamente selecciona o crea el entorno déonde quiere parti-
cipar, competir y estructurar las decisiones necesarias para ajustar
sus percepciones acerca del mundo que los rodea.

4 La percepcion, es el proceso cognitive por medio del cual el individuo capta lo que ocurre
a su alrededor, identifica figuras, las formas de los seres humanos y las caracteristicas
del entorno, encajando lo observado con lo que esperatfa ver en una situacién similar.
Con la percepcién se interpreta y se entiende la informacion recibida a través de los
sentidos, e implica la decodificacién cerebral para encontrar algin significado a la in-
formacion de forma tal que se pueda operar con ella o almacenatla (Banyard, Cassells,
Green, Hartland, Hayes y Reddy, 1995).
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Bajo esa perspectiva, la organizacion se constituye en un proceso de
interpretacion individual, producto de la construccion y reconstruc-
cion del ambiente percibido (Weick, 1969; Gopalakrishnan y Dugal,
1998 y Freel, 2005). Al respecto, Cameron (1986) indica que la
efectividad de las organizaciones se corresponde en buen grado a
una abstraccién existente en las mentes de quienes las dirigen, lo
cual da significado a las interpretaciones de sus resultados, pero
que no necesariamente se corresponden a una realidad objetiva. De
este modo, las organizaciones responden en parte a las percepciones
subjetivas de sus lideres sobre las condiciones del entorno y en
especial su incertidumbre, en lugar de considerar inicamente sus
caracteristicas objetivas tal como lo plantea el enfoque determinista-
contingente.

Ast, 1a incertidumbre del entorno se constituye en uno de los principales
problemas a enfrentar y resolver por la direccién de una organi-
zacion, lo cual refleja una tendencia importante de la literatura
que sostiene que cuanto mayor es la percepcion de incertidumbre,
los directivos y gerentes prestaran mayor atencion a sus politicas
y estrategias, y en general, a todos aquellos procesos y acciones
que permitan mejorar las capacidades organizacionales (Agbejule,
2005; Andrews, 2008; Kanarattanavong y Ruenrons, 2009; Lopez et al.,
2011; Ogunsiji y Akanbi, 2013), siendo observado el entorno en
términos de zncertidumbre percibida. Entre esos procesos y acciones
se encuentra la planificacion flexible, que refleja la necesidad de
procesos integradores de formacion de la estrategia ante entornos
dinamicos e inciertos (Andersen, 2004; Andersen y Nielsen, 2009).

5 Duncan (1972, 1973) en sus trabajos clasicos, sefiala que la incertidumbre esta
constituida por tres componentes basicos: (1) la carencia de informacién con res-
pecto a los factores del entorno asociados con una situacién de toma de decision;
(2) el desconocimiento del resultado de una decisioén especifica en los términos de
cuanto perderfa la organizacion si la decisioén fuera incorrecta; y (3) la incapacidad
de asignar cierta probabilidad éxito o fracaso sobre las decisiones.
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Por su parte Milliken (1987, p. 136), define la incertidumbre del
entorno como “la incapacidad de un individuo de predecir algo
(en el entorno de la organizacioén)® con exactitud, debido a que
siente la carencia de informacién suficiente para pronosticar
eventos o a la poca capacidad para discriminar entre datos rele-
vantes e irrelevantes”. El autor sugiere que la percepcion de la incer-
tidumbre sucede cuando los gerentes de la organizacién se perca-
tan que ciertos cambios en el entorno no podran ser pronostica-
dos o manejados adecuadamente. Definicién coincidente con la
postura de Miles y Snow (1978, p. 195), quienes proponen que la
percepeion de la incertidumbre esta determinada “por el reconocimiento
del caracter imprevisible de las condiciones del entorno”. Esto sig-
nifica que los administradores al reconocetla, se ven motivados a
tomar las decisiones que hagan posible enfrentarla poniendo en
marcha los mecanismos necesarios para reducirla, absorberla o eli-
minarla (Jauch y Kraft, 1986; Kamps y Pélos, 1999; Jabnoun et
al., 2003).

Asimismo, Milliken (1987) plantea que la pervepcion de la incertidumibre
afecta la estrategia de la organizacion. En este sentido, propone que
niveles altos de zncertidumbre percibida estan asociados con estrategias
que buscan aumentar la diversificacion dentro de una organizacion
para disminuir su vulnerabilidad frente a las condiciones del
entorno; es decir, se trata de identificar y desarrollar nuevos
productos y servicios en un intento de reducir los efectos de un
ambiente diversificado.

Tras el analisis del concepto de incertidumbre, vamos a revisar
las aportaciones de diferentes trabajos clasicos que se enmarcan
en las perspectivas de control externo, contingente y strategic choice.

En este sentido, Miles y Snow (1978) en su trabajo clasico expresan
que dentro del enfoque de eleccion estratégica, el proceso de
adaptacion de la organizacion a las exigencias del entorno depende

6 Paréntesis nuestro.
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tanto de las condiciones objetivas impuestas por los factores con-
tingentes (perspectiva contingente), como de las percepciones de
los directivos y gerentes sobre esas condiciones (perspectiva volun-
tarista), las cuales finalmente contribuyen a definir los procesos de
toma de decisiones estratégicas relacionados a la manera cémo debe
ser organizada, disefiada y dirigida. En esa misma idea, Anderson
y Paine (1975) concluyen que dependiendo de la percepcion del
entorno y de las propiedades internas de la organizacion y sus
influencias asociadas, los gerentes tendran una mayor o menor
libertad en la eleccion de las estrategias necesarias para hacer frente
a las distintas contingencias. Pero dejan claro que operando en altos
niveles de incertidumbre —o certidumbre— no necesariamente
perciben el mismo grado de incertidumbre —o certidumbre—.

Entre tanto, Miles, Snow y Pfeffer (1974, p. 2506) senalan que “en
cada fase del proceso de ajuste organizativo y en ellas su variables
de disefio, los gerentes tienen mas o menos discrecionalidad para
decidir y guiar a su organizacion a lo largo de diferentes cursos de
accion”. Esto significa, que el proceso cognitivo de la percepeion del
entorno guia de manera importante las decisiones estratégicas cuando
se trata de alcanzar el ajuste mas apropiado entre las variables
internas de la organizacion y los factores del entorno. Por lo que la
percepcion contribuird a la formacion de la vision directiva vinculada
con la forma como la empresa debera ser organizada, dirigida,
planificada, y el como las estrategias deben ser formuladas y puestas
en marcha para que la organizacion responda adecuadamente
tanto a las exigencias del entorno como a sus necesidades parti-

culares (Peris, Peris-Ortiz y Zapata, 2006; Zapata y Canet, 2009).

De este modo, Miles et al. (1974) han caracterizado la percepcion
del entorno por parte de los gerentes en cuatro categorias princi-
pales: alta, media, poca y constante, cuyos grados de percepcion son
traducidos en diferentes respuestas organizativas y formas de
organizacion. Dichos autores, intentan explicar como las distintas
formas de organizacion se mueven a través de los procesos adap-
tativos y desarrollan pautas de comportamiento que permiten su
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adaptacion. Al modelo lo denominan ciclo adaptative, y responde a
un proceso de ajuste dindmico y complejo donde la empresa tendra
que resolver tres tipos de problemas: empresarial, de ingenieria y
administrative. Conceptualizan en dicho ciclo tres elementos fun-
damentales en el proceso del disefio y desarrollo organizacional:
la accion, la eleccion y la adaptacion, notando que el mismo puede ser
iniciado en cualquiera de ellos.

Vemos pues que en el modelo de Miles y Snow subyace la pers-
pectiva de control externo, al dejar claro la capacidad adaptativa de
la organizacion, pero asimismo, no dejan de lado, como si lo hace
el modelo contingente tradicional, la participacion de la direccion
en las distintas fases del ciclo adaptativo y por consiguiente en los
destinos y comprension de los problemas organizacionales, o sea
con una vision también proxima a lo establecido por la teorfa de
la strategic choice dentro del marco de la perspectiva voluntarista.

En relacion con esta perspectiva, el entorno debe ser percibido
por los directivos, y en funciéon de esa percepcion actuaran. En
ese sentido, Daft y Weick (1984, p. 280) expresan que “la inter-
pretacion es el proceso mediante el cual se traducen los eventos
del entorno tomado en cuenta por los gerentes, se desarrollan los
modelos para entenderlos y revelar sus resultados, y se ensamblan
los esquemas conceptuales entre ellos (se refieren a los mapas
cognitivos)’ ”. El concepto lo organizan en tres fases: exploracion
—Scanning—, interpretacion —nterpretation— y aprendizaje —learning—.

La fase de exploracion, es el monitoreo, busqueda y obtencion de datos
con el propésito de identificar las tendencias clave, los cambios y
los eventos del entorno que en un momento dado pueden afectar el
funcionamiento y desempefo de la empresa (Daft y Weick, 1984;
Daft, Sormunen y Parks, 1988; Sawyerr, Ebrahimi y Thibodeaux,
2000; Albright, 2004). De otro modo, la organizacién experimenta
la fase de interpretacion, caando son introducidos nuevos constructos

7 Paréntesis nuestro.
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en los mapas cognitivos colectivos de la organizacion y se comparten
percepciones entre sus miembros (Daft y Weick, 1984). Esta im-
plica la identificaciéon de amenazas y oportunidades del entorno,
“requiriéndose de los gerentes la evaluacion previa del significado
e importancia de cada cambio, evento y tendencia observada y
atendida durante la fase de exploracion” (Milliken, 1990, p. 44). Y,
finalmente, la zercera fase del proceso de interpretacion propuesto
por Daft y Weick (1984), es la de aprendizaje que implica:

a) Una nueva respuesta o acciéon basada en la fase de interpre-
tacion; y

b) La adquisicion de nuevos datos y desarrollo de conocimien-
tos basado en los resultados de las acciones llevadas a cabo
a través de las relaciones entre la organizacién y su entorno,

generandose de esa accion un feedback para las fases de in-
terpretacion y exploracion.

Destacan, ademas, que la fase de aprendizaje puede verse afectada
por factores tales como: las creencias, la formacion, la cultura y
las percepciones de los directivos y gerentes, y ademas, por los
objetivos, las metas y las politicas de la organizacion.

En la figura N.° 1, se ilustra las tres fases del proceso de interpre-
tacion descrito en el parrafo anterior.

Figura N.° 1
Relacion entre las fases de exploracion, interpretacion
y aprendizaje de la organizacion

Exploracién Interpretacion Aprendizaje
(Coleccién de Datos) (Datos Significativos) (Toma de Accién)

A A l

Feedback

\4
\ 4

Fuente: Daft y Weick (1984).
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Por su parte, Galbraith (1973, 1977) ofrece un modelo dentro del
marco de la teorfa contingente, que concibe a la organizacion
como una red de procesamiento de informacion basado en dos ideas
esenciales:

1. La incertidumbre del entorno puede afectar el trabajo realizado en la
organizacion. Asi “mientras mayor es la incertidumbre sobre
las tareas o el trabajo, mayor sera la cantidad de informacién
que debera ser procesada por los decisores durante la ejecucion
de su trabajo para poder alcanzar un nivel adecuado de actua-
cion” (Galbraith, 1973, p. 4, 1977, p. 306). De esta forma,
sostiene que st las tareas son entendidas antes de que se lleven
a cabo, entonces pueden ser programadas con anticipacion y
desarrolladas con facilidad; y cuando es al contrario, durante la
realizacion de las tareas se ira adquiriendo los conocimientos,
las habilidades y los recursos necesarios para ejecutarlas. En
otras palabras, un procesamiento emergente de informacion; y

2. Bajo ncertidumbre de tareas, 1a organizacion empleara distintas
estrategias de procesamiento de informacion, la cual pueden
sef:

a) Reducir la necesidad de procesamiento de la misma a través
de la creacion o consumo de recursos holgados —por ejem-
plo, aumentando el tiempo programado de produccion,
las horas hombres invertidas y los plazos de entrega de
los productos—, o creando tareas autbnomas mediante la
asignacion a cada grupo de trabajo de los recursos que
requiere; y

b) Aumentar la capacidad de procesamiento de informacion
por medio de la inversién en sistemas de informacioén
vertical —tecnologfas, programas de almacenamiento,
formalizacion de los canales de comunicacion, etc.—, o
la creacién de procesos de toma de decision conjunta
—contacto directo, roles y grupos de enlace, rol integrador,
gerente integrador y disefio en forma de matriz—.
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La importancia de los trabajos de Galbraith (1973, 1977), es que
tiende otro puente teérico importante para la compresion del
efecto de la incertidumbre del entorno sobre las caracteristicas
del trabajo y el disefio de la organizacion.

En resumen, se puede plantear que el grado de incertidumbre no es
una caracteristica constante en una organizacion puesto que de-
pende fundamentalmente de la capacidad de percepcion de sus
miembros. Algunos individuos tienen mayor tolerancia a la
ambigiiedad o a la complejidad, y por consiguiente perciben
situaciones con menos incertidumbre en relacioén a otros indivi-
duos. En esto, pueden intervenir mualtiples factores tales como
la experiencia del directivo o gerente, su posicién frente a la
jerarquia o cargo ocupado, el grado de formacion, la disposicion al
cambio, la actitud para enfrentarse a la incertidumbre, los valores,
las creencias y los sesgos cognitivos que influyen en el proceso de
toma de decisiones. Con lo cual, el aspecto clave es que el grado
de incertidumbre percibida no sélo depende de las caracteristicas
del entorno y de sus exigencias, sino que también de las diferencias
existentes entre directivos y gerentes. Evidentemente esto tendrd un
impacto importante en las decisiones tomadas por los responsables
de dirigir a la organizacion.

Finalmente, de acuerdo a los aspectos desarrollados en los parrafos
anteriores se ofrecen a continuacion las siguientes proposiciones
generales:

P1: Existe una relacion significativa entre el grado de percep-
cion de la incertidumbre del entorno por parte de directivos
y gerentes, y la naturaleza y caracteristicas de las politicas y
estrategias que se deben tomar en la organizacion.

En particular:

P1.1: Cuanto mayor es el grado de incertidumbre percibida, ma-
yor racionalidad en los procesos y estrategias adoptados.
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P1.2: Cuanto mayor es el grado de incertidumbre percibida,
las estrategias se orientan al mantenimiento y mejora de
las capacidades organizacionales, a través, entre otras,
de las politicas de capacitacion y desarrollo.

P2: Bajo las mismas condiciones del entorno y en organizaciones
de la misma naturaleza y fines, no todos los directivos y
gerentes tienen la misma percepcién de la incertidumbre
del entorno.

P3: La capacidad de percepcion de las caracteristicas del entorno
por directivos y gerentes, contribuird en la definicién de los
diseflos organizativos.

3. Tipologias de entorno y la incertidumbre percibida

En su trabajo seminal, Thompson (1967) concluye que el entorno
petcibido esta constituido por dos dimensiones: homagéneo/ heterogéneo
y estable/ dinamico, las cuales determinaran de manera importante
coémo debera ser definida la estructura organizativa. La dimension
homogéneo/ heterogéneo, se refiere al grado de vatriedad o diversificacion
del entorno en distintos grupos que afectan a la organizacion
—proveedores, clientes, competencia, 6érganos de gobierno—; es
decir, con caracteristicas distintivas de diferenciacién. Por otra
patte, la dimension estable/ dindmico esta relacionada con el caricter
cambiante del entorno en cuanto a los aspectos tecnolégicos, el
marco normativo, la posicion de los competidores, el indice de
aparicion o desaparicion de empresas en los mercados y los cambios
en los productos y servicios ofrecidos por la organizaciéon o deman-
dados por el entorno.

Por su parte, Duncan (1972) en su investigacion seminal bajo el
marco de la teorfa contingente y sus posteriores trabajos de 1973
y 1979, enfatiza en el hecho de que las respuestas de la organizacién
se ven influidas por la percepcion de la gerencia sobre la incertidumibre del
entorno. De esta manera, sefiala que en una situaciéon de incerti-
dumbre, el individuo se siente incapacitado tanto para asignar con
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exactitud la probabilidad que ocurra o cambie algiin evento en el
futuro, como para predecir las consecuencias de una decision.

El autor, define cuatro niveles de percepcion de la incertidumbre:
baja, moderadamente baja, moderadamente alta y alta incertidumbre, que
interaccionan con las dos dimensiones del entorno identificadas
por el autor:

1. Cambio del entorno —estatico y dinamico—; y
2. Complejidad del entorno —simple y complejos—.

La combinacién de esas dos dimensiones produce cuatro circuns-
tancias recogidas en la tabla N.° 1.

Tabla N.°1
Dimensiones del entorno e incertidumbre percibida

Entorno Simple Complejo

Moderadamente baja percepcion

Baja percepcion de incertidumbre . "
jap 3 de incertidumbre

e Numero pequefio de factores y e Gran numero de factores y com-
componentes del entorno. ponentes del entorno.
Estatico |e Los factores y componentes son e Los factores y componentes no son
algo similares. similares unos respecto de otros.
e Los factores y componentes se e Los factores y componentes se
mantienen basicamente iguales y mantienen basicamente iguales y
no son cambiantes. no son cambiantes iguales.

Moderadamente alta percepcion de

- . Alta percepcion de incertidumbre
incertidumbre

e Numero pequefio de componentes |® Gran nimero de factores y com-

y factores en el entorno. ponentes del entorno.
Dinamico
e Los factores y componentes son e Los factores y componentes no
algo similares. son similares uno de otros.

e Los factores y componentes estin | e Los factores y componentes estan
en un proceso continuo de cambios. |  en un proceso continuo de cambios.

Fuente: adaptado de Duncan (1972, 1973, 1979).

8 Duncan (1972, p. 325) define la dimensiin simple-compleja, como el nimero de
factores y/o componentes tomados en consideracién en la toma de decisiones y
su similitud. Por otra parte, la dimension estatica-dindmica es el grado en el cual esos
factores se mantienen basicamente iguales en el tiempo, o estin en continuo
proceso de cambio.
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En la misma linea de Duncan, Mintzberg (1979) sugiri6 cuatro tipos
basicos de entornos derivados de la combinacion de las dimensio-
nes estable-dindamica y simple-compleja. Segun el autor, e/ dinamismo del
entorno esta determinado por una variedad de factores, incluidos,
por ejemplo, los gobiernos inestables, los cambios no previstos
en la economia, las variaciones en las demandas de los clientes,
una tecnologia o base de conocimiento en rapida transformacion,
los cambios creados en los propios talleres de la empresa o en el
tamano de la organizacién. El entorno dinamico hace que el tra-
bajo resulte incierto e impredecible; es decir, afecta la variable
predictibilidad del trabajo. Por otra parte, la complejidad del entorno se
relaciona con la comprensibilidad del trabajo. En ese sentido, el entorno
es complejo en la medida que la organizacion requiere de una
gran cantidad de conocimientos sofisticados sobre los productos,
clientes, proveedores y otros componentes de ese ambiente. Se
convierte en sencillo, cuando el conocimiento puede racionalmente
descomponerse en elementos faciles de comprender, por ejemplo
el conocimiento acumulado, registrado y sistematizado.

Pero la idea de Mintzberg (1979) era ofrecer diferentes caracte-
risticas de las organizaciones bajo determinadas condiciones del
entorno. A continuacion, se presentan en la tabla N.° 2.

Tabla N.° 2
Entornos basicos de la organizacion

Entorno Estable Dinamico

Centralizada- burocratica Centralizada-organica
Simple Coordinacién: normalizacién de | Coordinacién: supetvision directa
los procesos de trabajo

Descentralizada-burocritica Descentralizada-organica
Complejo Coordinacién: normalizacién de | Coordinacién: adaptacién mutua
las habilidades

Fuente: Mintzberg (1979).
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Es de destacar que los conceptos de Duncan (1972, 1973) y
Mintzberg (1979) en relacion a la dimension simple-compleja parecie-
ran ser explicado como puntos de vista diferentes pero realmente
tienen coincidencia. Mientras que el primero de los autores habla
de la complejidad en términos de cantidad de factores existentes
en el entorno, Mintzberg la asocia con el grado de dificultad de
los conocimientos requeridos para elaborar los productos exigidos
por el entorno. Es decir, mientras mas dificiles y complejas son las
actividades necesarias para la produccion de bienes o servicios, mas
conocimientos sofisticados seran necesarios y mayor la compleji-
dad. Ahora bien, el punto de coincidencia entre los conceptos de
ambos autores viene dado por el hecho de que en la medida que sea
necesario considerar una mayor cantidad de factores del entorno
para tomar decisiones —posicion de Duncan—, en esa medida se
producira una mayor cantidad de elementos de conocimientos,
mas o menos complejos, para comprender y analizar todos esos
factores y poder asi dar las respuestas adecuadas. En el fondo,
ambas posiciones tratan el problema de obtener los conocimientos
necesarios para entender y llevar a cabo el trabajo mas o menos
complejo, de acuerdo a las demandas y a los cambios exigidos del
entorno.

Dess y Beard, (1984) observan al entorno como una fuente de
informacion y recursos para la organizacion, y Harrington, Lema,
Reed y Kendall (2004) como un enlace entre la formulacion
estratégica y el desempefio. Estos autores definieron tres dimen-
siones del entorno:

1. La complejidad: relacionada con la hetereogenidead-homoge-
neidad de los factores del entorno, la cual se inserta dentro de
la dimensioén simple-compleja.

2. E/ dinamismo: vinculada con la estabilidad-inestabilidad, siendo
la incertidumbre un componente importante y se puede
ubicar dentro del esquema de entorno dinamico-estable.
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3. La munificencia, tiene que ver con la dependencia de la em-
presa con los recursos que requiere del entorno, es decir,
esto ultimo asociado basicamente con la teorfa de la depen-
dencia de recursos.

Lo importante es reflexionar si las dos principales dimensiones
(simple-compleja y estable-dindmica), tienen el mismo impacto sobre
la incertidumbre. Con lo cual, se puede pensar que en entornos
dinamicos los factores considerados para la toma de decisiones
estratégicas para la organizacion estin en permanente cambio y
transformacion, circunstancias que generan nuevas situaciones y
desconocimiento e ignorancia en su manejo adecuado. En con-
secuencia, los miembros de la organizaciéon deberan someterse a
procesos permanente de aprendizaje-readaptacion y busqueda de
nuevos conocimientos para poder llevar a cabo las tareas que pet-
mitan satisfacer las exigencias de cambios o variedad del entorno.

De esta manera, se puede pensar que las unidades de decisién
estratégicas en entornos dinamicos experimentan significativa-
mente mayor incertidumbre en la toma de decisiones con relacion
a aquellas desenvueltas en entornos complejos pero estables, con
lo cual las diferencias en la percepcién de la incertidumbre entre
las unidades con entornos complejos no son tan significativas al
menos que ese medio sea también dinamico.

Lo anterior, se vincula a la forma de abordar el tema de la per-
cepcién por Weick (1969), cuando hace referencia a la /ey de la
variedad necesaria afirmando que “la variedad de un sistema debe
ser, al menos, tan grande como la variedad del entorno al que trata

de ajustarse. Es decir, solo la variedad puede regular la variedad”
(Weick, 1969, p. 189)°. Trasladada esa definicion a la realidad de

9 La ley de variedad, se corresponde al pensamiento de Lawrence y Lorsch (1967a, 1967b)
en el sentido que mientras mds complejidad exista en el sector donde participa la
organizacién, mayor sera la necesidad de diferenciacion organizativa —vertical, ho-
rizontal y espacial- para poder enfrentar los distintos aspectos de esa complejidad.
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las organizaciones, significa que los procesos organizativos apli-
cados a entradas variadas deben ser en si variadas, es el punto en
el que la variedad de los procesos debe igualar a la variedad de las
entradas. Idea ésta consistente con el pensamiento de Lawrence
y Lorsch (1967a, 1967b) y March y Simon (1958). Los primeros,
cuando proponen que una de las razones principales de la diferen-
ciacion de la organizacion en distintos subsistemas es que posee
la capacidad suficiente para manejar con eficiencia diferentes sub-
entornos. Los segundos, cuando hacen referencia a la racionalidad
limitada y a los procesos de simplificacion cognitiva, indicando que
una de las técnicas fundamentales para simplificar un problema
dentro de la organizacion y enfrentar la racionalidad limitada, es
“fraccionar el problema en un nimero de partes casi indepen-
diente, de forma tal que cada unidad de la organizacién maneje
una de esas partes y pueda omitir las otras en su definicion de la
situacion” (March y Simon, 1958, p. 67). Este razonamiento su-
giere que los directivos suelen enfrentarse a entornos complejos
intentando hacerlos sencillos; sin embargo, cuando la complejidad
proviene del desarrollo de la propia tarea en si misma, en el sentido
en que Perrow (1970) define la complejidad, esta pueden ser mas
dificil de reducir. Y si esta actividad compleja esta relacionada,
por ejemplo, con la innovacion, y por tanto se asocia a un entorno
dindmico, es probable que el nivel de incertidumbre percibida sea
aun mayor.

De lo expuesto anteriormente, se plantean las siguientes propo-
siciones:

P4: Existe una relacion positiva y significativa entre la percepcion
de incertidumbre del entorno de los directivos o gerentes y
el grado de dinamismo del entorno.

P4.1: La percepcion de incertidumbre sera mayor si estamos
en un entorno dinamico y complejo a la vez.

P5: La dimension estatica-dinamica del entorno contribuye mas al
grado de incertidumbre que la dimension sencilla-compleja.
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4. Los sesgos cognitivos y la percepcion del entorno

La percepcion del entorno esta asociada en parte, por la influencia
que sobre el comportamiento de los directivos y gerentes tienen
ciertas convicciones o sesgos cognitivos, siendo su estudio un tema
central de la teorfa de la organizacion (Schwenk, 1986, 1988; Keil,
Gordon y Rai, 2007; Zapata y Canet, 2009; Pissaris, Weinstein y
Stephan, 2010; Gudmundsson y Lechner; 2013; Reitzig y Sorenson,
2013). Por ejemplo, los compromisos con el pasado hacen que
las cosas se hagan en la organizacion de acuerdo a sus creencias,
tradiciones, costumbres, rituales y supersticiones. “Muchas de las
creencias del éxito del pasado se atrincheran en las estructuras
administrativas y directivas [...], y son a veces muy dificiles de
cambiar” (Pfeffer y Salancik, 1978, p. 82). Las organizaciones bajo
el compromiso de hacer las cosas como siempre las han hecho,
quedan sujetas a una manera fija de seguirlas haciendo y como
consecuencia de ello pueden caer en el riesgo de no darse cuenta
de los cambios y de las nuevas exigencias de su contexto externo

(Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1998).

Cabe destacar aqui los trabajos seminales sobre psicologia cogni-
tiva de Neisser (1976, 1981), quien sefiala que las estructuras mentales
o cognitivas representan un marco de referencia espacial, temporal
y conceptual inespecifica, pero armonizada, de las experiencias
previas del individuo. El autor indica que las estructuras cognitivas
fundamentales para generar la vision de los individuos son los
esquemas anticipatorios. Bstos, forman el medio a través del cual los
individuos se preparan para recibir cierto tipo de informacion y
por tanto, permiten controlar las actividades percibidas a través de
los diferentes sentidos. “Es, en alguna medida, una manera que
el pasado afecte al futuro y en consecuencia la informacién ya
adquirida establece, en gran parte, la informaciéon que se recibira
después”. Asi, “el esquema determina lo percibido puesto que la
informacién unicamente puede ser extraida si hay un formato
desarrollado dispuesto a recibirla” (Neisser, 1981, p. 41); en otras
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palabras, le sirve al individuo de guia para seleccionar lo recibido
de su contexto. El esquema, aclara el autor, no constituye un ele-
mento estatico o invariable y en esa idea expresa: “el esquema es
interno al individuo, modificable por la experiencia y de algin modo
concreto con respecto a lo que percibe” (Neisser, 1981, p. 67). Pero
sefiala a su vez, que aunque las estructuras y los sesgos cognitivos
hacen posible el recuerdo, también tiene algunos efectos negativos
en el sentido que tiende a introducir prejuicios y distorsiones en
la construccion inicial de los mapas cognitivos, y por tanto en la
toma de decisiones.

Los investigadores en psicologia cognitiva han identificado una
serie de sesgos cognitivos a los cuales estan sujetos los individuos en sus
juicios o acciones (Tversky y Kahneman, 1973, 1974; Makridakis,
1990; Fisk, 2002; Castafieda e /., 2003; Keil et al., 2007; Pissaris,
et al., 2010; Gudmundsson y Lechner; 2013), siendo éstos reglas
de decision, mecanismos cognitivos y opiniones subjetivas que las
personas utilizan para ayudarse en el proceso de toma de decisiones
(Busenitz y Barney, 1997, 1999; Arnott, 2006; Keil et al., 2007;
Gudmundsson y Lechner; 2013; Reitzig y Sorenson, 2013), y que
les permiten desarrollar modelos simplificados del mundo o de la
realidad que los rodea con el propésito de facilitar las propuestas
de solucion a los problemas de disefio organizativo (Zapata y Canet,
2009). En otras palabras, los encargados de tomar decisiones es-
tratégicas dependen de algunas reglas de juicio o sesgos cognitivos
para simplificar las situaciones complejas, y asi poder establecer
los modelos de decisiones y acciones que determinan el curso de
accion de la organizacion.

Schwenk (1986, 1988), en sus trabajos relacionados con los pro-
cesos de simplificacion cognitiva y la toma de decisiones estraté-
gicas, muestra que algunos sesgos cognitivos pueden interactuar y
reforzarse entre ellos. Por ejemplo, indica que los gerentes en su ac-
tividad de toma de decisiones estan sometidos a una serie de sesgos
cognitivos, entre ellos al sesgo de ilusién de control. En presencia
de dicho sesgo, los gerentes tienden a buscar informaciéon —sesgo
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de disponibilidad— para confirmar y apoyar esa ilusion; es decir,
se fortalece, promueve o aumenta la percepcion de control sobre
alguna situacion o evento determinado. También, por ejemplo, es
posible que el razonamiento por analogia pueda ser reforzado por
el sesgo de ilusién de control, en el caso que una empresa decida
adquirir un negocio relacionado (Duhaime y Schwenk, 1985). En
otras palabras, se toma una decisiéon en funciéon de procesos ya
conocidos en relacién a otros —analogia—, y el individuo se concentra
y evalia, por simplificacion, solo aquellos factores que domina o
cree dominar —ilusién de control—, dejando de lado otros factores
que podrian cambiar la decision. Igualmente, la disponibilidad de
informacién —sesgo de disponibilidad— puede servir de apoyo o
de estimulo a un sesgo de anclaje —la influencia de la informacion
inicial sobre la decision—, en el juicio o decision estratégica a adoptar
por los gerentes (Schoemaker, 1993, Schwenk, 1986).

Gudmundsson y Lechner (2013) concluyen que los sesgos cogni-
tivos mantienen una relacion estrecha con la supervivencia de la
empresa, teniendo el sesgo de exceso de confianza su principal influen-
cla negativa, y sus efectos se magnifican cuando se combina con el
sesgo de optimismo poco realista y el de la desconfianza, descri-
biendo dos tipos cognitivos distintivos de empresarios asociados a
la no-supervivencia. Manifiestan los autores que los empresatios
con exceso de confianza son propensos a pensar demasiados en
sus capacidades y por tanto tienen una mayor probabilidad de
cometer errores en la toma de decisiones!V,

De esa misma manera, y bajo la idea de la escuela cognitiva del
pensamiento estratégico, Mintzberg et al. (1998) sefiala que los
investigadores se han interesado en el modo cémo los individuos

10" Gudmundsson y Lechner (2013, p. 290) expresan que “si no fuera por los sesgos
cognitivos, la creaciéon de empresas probablemente no se llevarfa a cabo con la
frecuencia con la que se observa”, esto seguramente con independencia de que si
fracasan o tienen éxito.
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simplifican y procesan la informacion, interviniendo en ese pro-
ceso un conjunto de sesgos de criterios con consecuencias importantes
en las decisiones tomadas en la organizacion, tales como la formu-
lacién e implantacion de las estrategias empresariales y aquellas
vinculadas con el disefio organizativo. En ese sentido, Weick (1995)
estudia como las personas reducen la ambigtiedad y la incerti-
dumbre a través de significados compartidos ya sean individuales
o colectivos, fundamentados en sus valores, reglas y criterios de
juicios (sesgos cognitivos), preferencias e interpretaciones del
contexto que los rodea. Esto implica el desarrollo de un curso de
accion retrospectivo de imagenes que permiten a las personas
racionalizar lo que piensan y hacen en las organizaciones (Weick,
Sutcliffe y Obstfeld, 2005). La idea de que la forma de trabajar del
pasado tiene un impacto determinante en la manera de trabajar del
presente, esta vinculada a la tendencia de los individuos a resolver
los problemas en funcién a sus experiencias pasadas —sesgos de
percepcion selectiva y de tendencia conservadora—, con la infor-
macion inicial que poseen —sesgo cognitivo de anclaje—, y con
poca probabilidad de cambiar de idea —resistencia al cambio—
trente a nuevas situaciones.

Lo anterior puede estar relacionado con la interpretacion incorrecta de
las demandas del entorno, que ocurre cuando la organizacion no per-
cibe de manera adecuada las presiones o cuestionamientos que se
le hacen desde su entorno sobre la calidad de sus salidas— bienes o
servicios— Cuestion que Pfeffer y Salancik (1978) vinculan con los
procesos de percepcioén y filtros de informacion aplicados por los
individuos cuando tratan de definir su entorno —enact environment—,
es decir, los individuos se concentran fundamentalmente en lo que
estan preparados para atender y sobre aquellos aspectos relevantes
para su trabajo, situacion que los puede llevar a no considerar
informacion de interés o relevante para la organizacién como un
todo, y a perder su capacidad tanto para equilibrar las demandas
de los diferentes grupos externos que requieren de sus bienes o
servicios, como para identificar sus propias prioridades.
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En este sentido, y basandonos en los aspectos discutidos en este
apartado se pueden formular las siguientes proposiciones generales:

P6: Los sesgos cognitivos de los directivos y gerentes tienen una
influencia significativa en su capacidad para interpretar las
caracteristicas y naturaleza del entorno.

P7: Existe una relacién significativa entre los sesgos cognitivos
y el comportamiento de los directivos y gerentes acerca de
la manera como debe ser disefiada, administrada y dirigida
la organizacion.

5. Conclusiones

Los niveles de percepcion e interpretacion de las condiciones y carac-
teristicas del entorno del entorno (estable/dinamico-simple/complejo)
por parte de la direccion de la empresa, contribuira a la formaciéon
de su visién de como debe ser disefiada, dirigida y planificada, y
cuales deben ser las estrategias formuladas y puestas en marcha
para responder adecuadamente tanto a las circunstancias del en-
torno como a sus necesidades particulares. En otras palabras, cobra
relevancia el concepto de vision subjetiva del entorno.

Esas percepciones sirven de enlace entre las caracteristicas objetivas
del entorno y las distintas acciones llevadas a cabo en la organi-
zacion —individual o colectiva—, que pueden generar diferentes
respuestas, puesto que las personas no perciben y evalian el entorno
de la misma forma, sino que hay factores individuales que as{ lo
determinan. Factores, por ejemplo, como la experiencia, la forma-
cion, los valores y las creencias, o simplemente los sesgos cognitivos
de cada individuo. Es decir, bajo iguales condiciones y caracteristicas
del entorno, los directivos y gerentes de las mismas o de distintas
organizaciones percibiran la incertidumbre en grados diferentes.
Es por ello que las empresas, operando en un mismo sector y
circunstancias contextuales muy parecidas, son disefladas y dirigidas
con politicas y estrategias a veces bastante disimiles.
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Del mismo modo, en la medida que la capacidad de percepcion del
gerente o directivo de las condiciones y caracteristicas del entorno
mejore, en esa misma medida podra comprender y percibir en mayor
grado su complejidad y ambigtiedad, asi como la incertidumbre
que emana de €l y por tanto de su propia naturaleza, caracteristicas
y tipologia. Debido a eso, posiblemente estara en mejores condi-
clones para tomar las decisiones y dar las respuestas mas adecuadas
y oportunas para el adecuado curso de accién de la organizacion.

Indudablemente, en todas estas circunstancias descritas juegan un
papel de vital importancia los procesos simplificadores del pen-
samiento y predisposiciones mentales tales como /s mapas y sesgos
cognitivos gue influyen en el comportamiento del individuo y por
ende en la toma de sus decisiones. Asi, el reconocimiento de la
incertidumbre del entorno no sélo responde a la consideracion de
los factores externos de quienes dirigen y administran a la organi-
zacion, tal como lo argumenta el modelo de control externo de la
organizacion, sino también a las caracteristicas personales y cogniti-
vas del individuo como lo plantea la perspectiva voluntarista. Por
tanto, puede considerarse que la disponibilidad de recursos y capa-
cidades de la organizacion sea producto, en parte, de una accion
subjetiva percibida e interpretada de las condiciones y caracteristicas
del entorno.
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