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ames March, quien actualmente se

desempeiia como profesor de Cien-
cia Politica y Administracién en la
Universidad de Stanford, es reconoci-
do por sus trabajos y coautorias en el
campo de la Teoria de la Organizacién
(March y Simon, 1958), de la Teoria
de la Decisién (March, 1988) y por sus
contribuciones al llamado nuevo ins-
titucionalismo (March y Olsen, 1989).

En A Primer on Decision Ma-
king el autor ofrece un sucinto com-
pendio acerca de las ideas y conceptos
més relevantes sobre su interpreta-
cién de los procesos de toma de deci-
siones. El texto, por tanto, es una in-
troduccién al tema de la decisién en
la que el lector no hallar4 nuevas
aportaciones sino, mas bien, se encon-
trara con un libro que, en apenas seis
ensayos, resume mas de treinta y cin-
co anos de investigaciones.

El valor de A Primer on Decision
Making reside en que refleja la ma-
durez de uno de los m4s prominentes
estudiosos de la materia que, con la
experiencia que brinda el trabajarla

durante tantos afios, lleva de la mano
al lector a un recorrido por los princi-
pales temas vinculados con la toma
de decisiones, como son la racionali-
dad, el poder, el conflicto y el caracter
simbélico de la decisién.

El objetivo de los ensayos que
componen el libro es, sobre todo, ofre-
cer ideas o conceptos que ayuden al
lector a entender c6mo se lleva a cabo
realmente la toma de decisiones,
c¢6mo se observa y cdmo se participa
en ésta, y no tanto cémo deberia de
suceder o interpretarse.

Para entender el proceso deciso-
rio en una situacién concreta se re-
quiere conocer el contexto en el que
se desarrolla, es decir, conocer en de-
talle el momento histérico, social, po-
litico y econémico en el que esta in-
mersa la organizacién, a los indivi-
duos y a las instituciones que estan
involucradas en el proceso. Tales pun-
tualizaciones no se encuentran en
este texto. No se estudia un proceso
de decisién especifico sino que se ofre-
cen las herramientas conceptuales
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que pueden utilizarse para entender
las decisiones en general.

En el primer capitulo se aborda
el tema de la racionalidad en la deci-
sién. Los diversos enfoques sobre el
asunto han sido reflejo hasta cierto
punto del desarrollo de diversos mar-
cos de referencia que emplean los in-
vestigadores para explicar los fené-
menos sociales. Al inicio predomina-
ron los argumentos econémicos y las
ideas que describian el comporta-
miento decisorio de manera idealiza-
da; esto implicaba trabajar con su-
puestos generales y conjeturas sobre
las capacidades humanas respecto de
la toma de decisiones “racionales”.
Sin embargo, estos supuestos han
mostrado serinadecuados paratratar
situaciones determinadas.

El modelo del hombre econémi-
co, en sfntesis, se basa principalmen-
te en dos hip6tesis: por una parte, su-
pone que el hombre busca soluciones
6ptimas y, por otra, que busca obtener
el conocimiento perfecto de todas las
posibles alternativas que, en conse-
cuencia, le permitan elegir el mejor
curso de accién.

Como una critica a estas hipéte-
sig, Simon (1947) difundié el modelo
del hombre administrative que tiene
un comportamiento falible, en que los
criterios valoratives o psicolégicos de
los individuos, de acuerdo con los cua-
les una soluci6n se define como satis-
factoria, desempefian un papel muy
importante. En estas circunstancias,
dice March (pp. 9-23), el comporta-
miento racional significa sustituir la

compleja realidad existente por un
modelo de realidad que sea lo sufi-
cientemente simple como para ser
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manejado por un proceso humano de
soluci6n de problemas. De esta mane-
ra, se habla de una racionalidad limi-
tada, esto es, una capacidad falible de
tomar decisiones objetivamente ra-
cionales con base en nuestras limita-
ciones para percibir, comprender y
manipular el mundo social.

Ademas de los limites intrinse-
cos a la racionalidad de los individuos
para tomar decisiones, estdn los que
son inducidos por los procesos de so-
cializacién y el desempeiio de los roles
sociales. De este tema se ocupa el se-
gundo capftulo del libro. March vi-
sualiza la toma de decisiones como
un proceso social que requiere exa-
minar una gama mucho méas amplia
de estructuras sociales, ya que el de-
cisor se define y constituye relacio-
nalmente y no end6genamente. De
tal forma, que los individuos no
suelen autodeterminar su compor-
tamiento real mas que en raras oca-
siones. No 86lo la mayor parte del
tiempo su conducta es automaética,
refleja, espontdnea, improvisada,
habitual, compulsiva, rutinaria
o convencional (casos todos ellos en
que no hay posible autodetermina-
cién del comportamiento) sino que,
ademas, la propia adquisicién de la
capacidad de comportarse, durante
los procesos de aprendizaje y socia-
lizacién, estd mucho més heterode-
terminada que autodeterminada.

En los primeros dos capftulos se
discute el problema del decisor como
ente tnico. En los dos siguientes se
abordan los temas que implica la de-
cisi6n al considerarse varios actores.
La discusi6n se centra en la inconsis-
tencia de preferenciasy objetivos per-
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sonales; los cuales surgen de la incor-
poracién de temas como el conflicto,
el poder y la negociacién politica.

En A Primer on Decision Ma-
king se examinan las metaforas mas
socorridas en la interpretacién de la
toma de decisiones respecto de la in-
consistencia de preferencias: la pri-
mera describe el proceso decisorio
desde la 6ptica de lalucha por el poder
e intenta indagar quién obtuvo qué,
cuando y como (pp. 140-151), y la se-
gunda, que explica el acto decisorio a
partir de la consolidacién de coalicio-
nes politicas y describe cémo los acto-
res negocian entre ellos para llegar a
ciertos consensos (pp. 151-161).

En la quinta parte del texto se
aborda el tema de la ambigiiedad
como elemento inherente a los proce-
sos de toma de decisiones. En un de-
bate que se inicia en la década de los
afios setenta, March, junto con otros
autores (Cohen y March 1974; March
y Olsen 1976), critica las teorias con-
vencionales que defienden la idea de
que a cada decisi6n le corresponde un
orden preestablecido que marca su
desarrollo. El orden que se les atribu-
ye es resultado de leyes fijas, y cono-
cerlas permitiria predecir el compor-
tamiento del acto decisorio.

~ De acuerdo con estas interpre-
taciones, el equilibrio es el punto en
el cual las fuerzas se balancean y no
hay causas para su distanciamiento.
Este tipo de equilibrio es est4tico, no
hay tendencias a salir de él y ello pa-
receria demostrar que existe un or-
den. Un cambio en la proporcién de
fuerzas introduce el desorden. Desde
esta perspectiva, entre orden y desor-
den hay discontinuidad y no coexis-

tencia. Son estados excluyentes y al-
ternativos.

De la sintesis tedrica que hace
March se entiende que la dindmica de
la toma de decisiones es el producto
de sucesivos desequilibrios. De una
manera esquematica puede afirmar-
se que dichos desequilibrios provie-
nen de perturbaciones externas alea-
torias y de las fluctuaciones propias
de la decision. Las situaciones de
equilibrio se van desplazando de sus
puntos de origen. La estabilidad del
acto decisorio reside , pues, en bases
cambiantes, configurando una suce-
sién de estructuraciones y desestruc-
turaciones continuas. No es factible,
entonces, un orden como el que las
teorias convencionales conciben
(p. 193).

En el sexto y ultimo ensayo que
compone esta obra se discuten los me-
canismos que emplean los observado-
res (tanto internos como externos)
para asignarle un significado a la
toma de decisiones. Lo que March lla-
ma decisién es sdélo una interpreta-
¢ién subjetiva y a posteriori que el ob-
servador hace del acto decisorio. Para
él no existe una posibilidad objetiva
de describir al proceso decisorio, pues
las fuerzas contextuales en que el ob-
servador se sitia marcaran inevita-
blemente las explicaciones que pueda
hacer. De tal forma, se afiade una di-
mensioén social ¢ simbdlica al analisis
de la toma de decisiones.

Seguramente A Primer on Deci-
sion Making dejara al lector con maés
preguntas que respuestas. No obs-
tante, le permitira conocer unade las
perspectivas mas audaces de los afos
recientes.
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