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resumen

Se realiza un estudio exploratorio con el objetivo de descubrir en qué magnitud la calidad de las decisiones estratégicas impacta sobre
la eficacia organizativa en un conjunto de organizaciones publicas. Asi mismo, se procura identificar como las variables del proceso de
toma de decisiones estratégicas influyen sobre la calidad de las decisiones adoptadas. Para este efecto, se trabaja con una muestra
de 37 organizaciones publicas del norte de Chile.

Los resultados de la investigacion prueban, en la muestra de instituciones publicas analizadas, que: 1) la eficacia organizativa es ex-
plicada en un 35,9% por la calidad de las decisiones estratégicas (p < 0,01); y 2) la calidad de las decisiones estratégicas se explica
en un 74,4% por el proceso de toma de decisiones (p < 0,01), siendo las variables mas relevantes desde el punto de vista estadistico
la racionalidad (p < 0,076), el conflicto cognitivo (p < 0,01) y la flexibilidad cognitiva (p < 0,015).
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abstract

An analysis of the impact of strategic decision—making on public organisations’
effectiveness

This research was aimed at ascertaining the quality of strategic decisions regarding their impact on organisational effectiveness in
public organisations. Likewise, how variables related to strategic decision-making influenced the quality of the decisions so adopted
was also identified. A sample of 37 public organisations in the north of Chile was thus taken.

The results of the investigation from the sample of public institutions analysed here showed that 35.9% of organisational effective-
ness was explained by the strategic decisions’ quality (p<0.01) and that decision-making explained 74.4% of the strategic decisions’
quality (p<0.01), rationality (p<0.076), cognitive conflict (p<0.01) and cognitive flexibility (p<0.015) being the most relevant vari-
ables from a statistical point of view..

key words: strategic decision, effectiveness, public organisation..

résumeé

Analyse de I'impact du processus de prise de décisions stratégiques sur I'efficience des
organisations publiques

La recherche a pour objectif de découvrir I'effet de la qualité des décisions stratégiques sur I'efficience organisatrice dans les organi-
sations publiques. La recherche consiste a identifier comment les variables du processus de prise de décisions stratégiques influen-
cent la qualité des décisions adoptées. Un échantillon de 37 organisations publiques du nord du Chili est pris en compte a cet effet.

Les résultats de la recherche prouvent, pour I'échantillon d’institutions publiques analysées, que: (1) I'efficience organisatrice est
expliquée pour 35.9% par la qualité des décisions stratégiques (p<0.01); et (2) la qualité des décisions stratégiques est expliquée
pour 74.4% par le processus de prise de décisions (p<0.01), les variables les plus remarquées d’un point de vue statistique sont la
rationalité (p<0.076), le conflit cognitif (p<0.01) et la flexibilité cognitive (p<0.015).

mots—clefs: Décisions stratégiques, efficience, organisations publiques.

resumo

Andlise do impacto do processo de tomada de decisdes estratégicas sobre a eficédcia das
organizacdes plblicas

0 objetivo da pesquisa consiste em descobrir em que magnitude a qualidade das decisdes estratégicas impacta sobre a eficacia or-
ganizativa nas organizagoes publicas. Da mesma forma, procura-se identificar como as varidveis do processo de tomada de decisoes
estratégicas influem sobre a qualidade das decisGes adotadas. Para este efeito, trabalha-se com uma amostra de 37 organizagdes
publicas do norte do Chile.

Os resultados da pesquisa provam, na amostra de instituigdes publicas analisadas, que: (1) a eficacia organizativa é explicada em
35.9% pela qualidade das decisGes estratégicas (p<0.01); e (2) a qualidade das decisdes estratégicas explica-se em 74.4% pelo
processo de tomada de decisées (p<0.01), sendo as varidveis mais relevantes desde o ponto de vista estatistico a racionalidade
(p<0.076), o conflito cognitivo (p<0.01) e a flexibilidade cognitiva (p<0.015).

palavras chave: Decisdes estratégicas, eficacia, organizagdes publicas.
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Introduccion

En los tiempos actuales, las organizaciones ptblicas ne-
cesitan ser legitimadas ante la ciudadania (Pollitt, 2000;
Boyne, 2003; Wisniewski y Stewart, 2004) vy, en tal sen-
tido, deben probar permanentemente que logran sus
objetivos y metas. [gualmente, deben demostrar que po-
seen capacidad para el mejoramiento continuo y para
la creacién de valor estratégico (Power, 2000; Hood,
2001; Pedraja Rejas y Rodriguez Ponce, 2004; Rodri-
guez Ponce, 2007a). La busqueda de la eficacia es una
tarea ineludible en el sector ptblico; de modo similar, la
medicién de sus logros y la rendicién de cuentas de los
recursos involucrados se constituyen en un desafio que
los altos directivos de organizaciones ptblicas deben en-
frentar sistematicamente (Van Thiel y Leeuw, 2002; Po-
llitt y Burkaert, 2004).

En consecuencia, la investigacion en el campo de la ad-
ministracién pablica desde la perspectiva de la nueva
gestién pablica resulta de la mayor relevancia. En efec-
to, la nueva gestién publica plantea la necesidad de in-
corporar el pensamiento estratégico en la direcciéon de
los servicios puablicos, como elemento fundamental de la
bisqueda de la eficacia, la eficiencia, la productividad y
la competitividad (Pollitt y Burkhart 2004; Kettl, 2005).

Las organizaciones publicas presentan un conjunto de di-
ferencias significativas en comparacién con las empresas
privadas; sin embargo, es posible plantear que la toma de
decisiones estratégicas es un proceso de creacién de valor
que impacta significativamente sobre la eficacia institu-
cional tanto en empresas privadas como en organizacio-
nes ptblicas (Pedraja Rejas y Rodriguez Ponce, 2004;
Rodriguez Ponce, 2007b). Evidentemente, la toma de de-
cisiones estratégicas es un proceso vital de la direccién
estratégica, ya que, en esta instancia, los altos directivos
de las organizaciones publicas seleccionan los criterios y
las acciones de creacién de valor, eligen la posicién com-
petitiva y construyen las competencias esenciales de la
institucién.

Por tanto, las decisiones estratégicas constituyen eleccio-
nes cuyo impacto es de largo alcance. Estas elecciones
involucran el empleo de recursos significativos de las ins-
tituciones e implican la participacién de varios niveles y
funciones dentro de las organizaciones (Pedraja Rejas y
Rodriguez Ponce, 2008a, 2008b). No obstante lo ante-
rior, se ha comprobado empiricamente que casi el 50%
de las decisiones fracasan (Nutt, 2000, 2006, 2008). M4s
all4 de la estricta pertinencia de un porcentaje de fraca-
so tan elevado, lo relevante es considerar que a pesar de
su importancia, adoptar decisiones de calidad no resulta
en absoluto un proceso trivial o facil. En este contexto,
hay instituciones ptblicas que toman buenas decisiones y
otras que fracasan en dicho proceso.
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Ciertamente, existen organizaciones pdblicas que son
m4s exitosas que otras. Asf, conocer y comprender las
variables que influyen en el disefio de las decisiones es-
tratégicas es una tarea fundamental, cuyo resultado pue-
de conducir a descubrir las practicas que generan mejores
posibilidades de éxito estratégico (Hiller y Hambrick,
2005; Arendt et 4l., 2005).

El objetivo de esta investigacion es descubrir: 1) las rela-
ciones que existen entre la calidad de las decisiones es-
tratégicas y la eficacia en un conjunto de organizaciones
publicas; y 2) las relaciones que existen entre el proceso
de toma de decisiones estratégicas y la calidad de las de-
cisiones. Para este efecto, se lleva a cabo un estudio ex-
ploratorio con 37 organizaciones ptblicas que operan en

el norte de Chile.

La naturaleza exploratoria del estudio pone limites a los
alcances e implicaciones de la investigacién; sin embargo
es posible contribuir al acervo de conocimientos al:

1. descubrir las relaciones existentes entre proceso de
toma de decisiones estratégicas, calidad de las deci-
siones y eficacia organizativa en el conjunto de orga-
nizaciones estudiadas;

2. plantear un conjunto de hipdtesis con consistencia
tedrica y empirica para ser verificadas en futuras in-
vestigaciones;

3. proporcionar evidencia empirica en un campo disci-
plinario de exigencia creciente para el sector publico;

4. sugerir buenas practicas para mejorar las posibilida-
des de éxito en la direccién de las organizaciones.

Marco tedrico e hipdtesis

La toma de decisiones estratégicas

Las decisiones estratégicas se definen como una eleccién
que es importante, en términos de las acciones adopta-
das, los recursos comprometidos o los precedentes esta-
blecidos. Constituyen, por consiguiente, un proceso de
eleccion que involucra la asignacion de los recursos nece-
sarios para alcanzar o mantener una ventaja competitiva.
En este sentido, la toma de decisiones estratégicas es una
tarea esencial para Ia alta direccién, ya que permite a las
organizaciones alinear sus recursos y capacidades con las
amenazas y las oportunidades que existen en el medio

ambiente (Hitt y Collins, 2007).

La visién tradicional de la toma de decisiones estratégi-
cas ha centrado el debate en relacién con la racionalidad
completa en contraste con la racionalidad limitada, la
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politizacién y el poder en la toma de decisiones, y la es-
tructuracién o no estructuracién del proceso de toma de

decisiones (Eisenhardt y Zbaracki, 1992).

En este sentido, a partir del trabajo de Simon (1957) se
cuestiond el supuesto neoclasico de la existencia de una
racionalidad completa en los procesos de toma de deci-
siones. El propio Simon (1957) y propuestas subsecuen-
tes tales como Cyert y March (1963), Allison (1971) y
Simon (1991) establecen claridad con relacién a que la
racionalidad que prima en los procesos de toma de deci-
siones es una racionalidad limitada. Es decir, los agentes
que toman las decisiones no disponen de toda la infor-
macién necesaria para elegir; su mente no es capaz de
concebir todas las posibilidades de solucién de un proble-
ma, y el tiempo no es infinito para la toma de decisiones.
Consecuentemente, quienes adoptan las decisiones no
son capaces de concebir todas las alternativas existentes,
tampoco son capaces de proyectar todas las implicacio-
nes de esas opciones y, por tanto, trabajan en un contex-
to de racionalidad limitada. Por lo mismo, el criterio de
satisfaccion, mds que el de optimizacién, es el que prima
en la toma de decisiones (Simon, 1957).

Por otro lado, el estudio de la politizacién y del poder
en la toma de decisiones ha surgido, inicialmente, como
una reaccién al modelo econémico neocldsico, que con-
sidera que las organizaciones tienen como fin tnico la
creacién de valor econémico para sus propietarios. En
esta linea de investigacion, se ha concluido que las orga-
nizaciones estan constituidas por personas con objetivos
en conflicto (por ejemplo, Allison, 1971; Pfeffer, 1992),
y, en este contexto, las organizaciones pueden ser conce-
bidas como un sistema en el que el proceso de toma de
decisiones responde, entre otros aspectos, a criterios po-
liticos (por ejemplo, Cyert y March, 1963; Allison, 1971;
Quinn, 1980).

En esta misma direccién de anilisis, el grado de es-
tructuracién del proceso de toma de decisiones ha sido
cuestionado en el sentido de que dicho proceso no tie-
ne etapas estaticas ni predefinidas, sino que mas bien,
dada la complejidad, Ia inestabilidad y la ambigiiedad
del entorno que enfrentan las organizaciones, el proceso
es interactivo y no secuencial (Mintzberg, Raisinghani y
Theorét, 1976). Ademas, se ha dejado de manifiesto que
el proceso decisional no responde a una racionalidad y a
una estructuracién predefinida; mas atn, dicho proce-
so se caracteriza porque las oportunidades llaman a la
decision, las soluciones buscan problemas por resolver,
y el cambio y la aleatoriedad estdn presentes en la toma
de decisiones (Cohen et 4l., 1972). Este dltimo mode-
lo, denominado “tarro de basura”, ha sido reformulado
por Kingdon (1995) para demostrar que en el caso de
las politicas publicas, las agendas y alternativas prede-

m______ HEES
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finidas son superadas y remplazadas por los problemas
emergentes, por lo que los procesos de decisiones no res-
ponden a una l6gica racional y estructurada. En una li-
nea similar de pensamiento, Lindblom (1979) sostiene
que la toma de decisiones es un proceso incremental,
no sélo porque la realidad y los problemas emergentes
rompen con los moldes predeterminados, sino porque
esta es la forma en que las decisiones se pueden ir mejo-
rando de manera permanente. Para Lindblom, el mode-
lo incremental genera mejores decisiones que el modelo
racional. Quinn (1980) estd plenamente de acuerdo con
Lindblom (1979) en este punto. Segin Quinn, las deci-
siones son tipicamente fragmentadas, y esencialmente
intuitivas, los objetivos por lograr son més bien ambi-
guos, y el proceso de construccién de la toma de deci-
siones genera una l6gica incremental que favorece los
resultados del proceso.

Mis recientemente, el estado del arte se ha preocupa-
do de estudiar el modo en que un conjunto de variables
impactan sobre la calidad de las decisiones adoptadas vy,
subsecuentemente, sobre la eficacia organizativa. De esta
manera, se ha probado que la racionalidad es una varia-
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ble que incide sobre los resultados del proceso de toma de
decisiones (por ejemplo, Bourgeois y Eisenhardt, 1988;
Fredrickson e Iaquinto, 1989; Dean y Sharfman, 1996;
Goll y Rasheed, 1997; Papadakis et al., 1998). Asi mismo,
no se puede desconocer la importancia de la politizacién
sobre los resultados del proceso de toma de decisiones
(por ejemplo, Gandz y Murray, 1980; Bourgeois y Eisen-
hardt, 1988; Eisenhardt y Bourgeois, 1988; Dean y Sharf-
man, 1996). Equivalentemente, se ha comprobado que
los diferentes tipos de conflicto pueden afectar los resul-
tados de las decisiones tanto en materia de formulacién
como de implementacién de las mismas (por ejemplo,
Schweiger y Sandberg, 1989; Jehn, 1995, 1997; Amason,
1996, Eisenhardt et 4l., 1997). Finalmente, también se ha
demostrado que la flexibilidad impacta sobre los resulta-
dos del proceso de toma de decisiones estratégicas (por
ejemplo, Nutt, 1993a; Sharfman y Dean, 1997; Nutt,
1998; Pedraja Rejas et 4l., 2008b).

Sin embargo, la mayoria de estas investigaciones estudia
s6lo una o unas pocas variables; por tanto, el estado del
arte carece de una perspectiva integradora para el ana-
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lisis de la relacién entre proceso de toma de decisiones /
calidad de las decisiones / eficacia organizativa.

En esta investigaciéon se opta por una propuesta integra-
dora, puesto que se pretende estudiar simultdneamente
el impacto de la racionalidad, la politizacién, el conflic-
to y la flexibilidad sobre la calidad de las decisiones vy,
consecuentemente, se procura evaluar el impacto de la
calidad de las decisiones sobre la eficacia organizativa.
Asi, esta investigacién es consistente con la teorfa de los
escalafones superiores, que plantea que los resultados de
la organizacion, es decir, las elecciones estratégicas y el
desempeno, estdn predeterminadas por el equipo de alta
direccién (Hambrick y Mason, 1984; Rodriguez Ponce,
2006; Rodriguez Ponce y Pedraja Rejas, 2007; Pedraja
Rejas y Rodriguez Ponce, 2008a). Desde esta perspec-
tiva, es posible considerar que la creacién de valor es-
tratégico en las organizaciones se genera en los procesos
de toma de decisiones estratégicas (Hambrick y Mason,
1984; Waldman et 4l., 2001; Carpenter y Fredrickson,
2001; Hambrick, 2007).

Las organizaciones publicas

La administraciéon pablica surgié hacia finales de los
afios setenta del siglo pasado, y se desarrollé en la década
siguiente. Sus origenes se remontan a partir de un suben-
foque de direccién, y llega posteriormente a conformar
un enfoque de administracién piblica (Golembiewski,
1995), aunque sin desvincularse completamente de cier-
tos fundamentos de la administracién de empresas priva-
das. Sin embargo, las organizaciones piblicas presentan
un conjunto de dimensiones en las cuales pueden exis-
tir diferencias significativas en relacién con las empresas
privadas. El establecimiento de diferencias entre direc-
cién de empresas privadas y piblicas contribuye a que la
administracién publica busque y oferte nuevas técnicas y
métodos para obtener conocimientos y ensefiar la gestién
ptblica como una disciplina en si misma (Henry, 1992).

Un trabajo fundacional, en esta direccién, es el de Rai-
ney et 4l. (1976), donde se destacan como diferencias en-
tre organizaciones publicas y firmas privadas los factores
ambientales, la relacién ambiente/organizacién, las es-
tructuras internas y los procesos, todo lo cual tiene im-
plicaciones y genera diferencias en la definicién de los
propositos, los objetivos y la planeacion, la seleccion de
los recursos humanos, la administracién y motivacion, y
la medicién de los resultados. Alternativamente, Simon
(1995) propone que una similitud fundamental entre or-
ganizaciones publicas y privadas es que los elementos ba-
sicos de gestion pueden ser aplicados en ambos tipos de
instituciones. Mds atin, para Simon las organizaciones
privadas y ptblicas son esencialmente idénticas, inclu-
so en la capacidad de los lideres para recompensar a los
empleados.
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Rainey (1997) plantea que las organizaciones publicas
existen por cuanto existen servicios que el mercado no
provee; estos servicios se refieren a valores sociales, ser-
vicios de interés piblicos o derechos ciudadanos. Precisa-
mente, los trabajos de Rainey (1997) y Rainey y Bozeman
(2000) proponen algunas diferencias especificas de las
organizaciones publicas en comparacién con las entida-
des privadas, las cuales se pueden sintetizar en: el grado
de influencia de la politica; la existencia de restriccio-
nes legales; mayores expectativas de equidad, igualdad
de trato y transparencia; mayor ambigiiedad en los ob-
jetivos; menor capacidad de accién en los procesos de
toma de decisiones; mayores dificultades para relacionar
el desempefio con las recompensas; menores niveles de
satisfaccion y posibilidades de progreso de los empleados,
entre otros aspectos similares.

Mientras tanto, Moore (1995) sostiene que la gran dife-
rencia entre organizaciones ptblicas y privadas es que las
instituciones ptblicas tienen como meta final crear valor
publico, en tanto las firmas privadas buscan maximizar el
valor del patrimonio bursatil de los accionistas. En todo
caso, tanto firmas publicas como privadas deben llevar a
cabo procesos estratégicos, aunque en el caso de las or-
ganizaciones publicas existen mayores intereses partici-
pantes, que deben ser considerados y satisfechos de cara
a validar tanto el disefio como la implementacion de los
procesos de direccion estratégica (Bryson, 2004).

Nutt y Backoff (1992, 1993b) proponen la necesidad de
analizar comparativamente los procesos de direccién es-
tratégica en las organizaciones pablicas y en las empresas
privadas. En este contexto, Moore (2000) plantea que el
logro de los objetivos estratégicos en las firmas privadas
se consigue a través de un proceso estratégico centrado
en los recursos y las capacidades de las empresas y en su
posicionamiento estratégico, en tanto que en las organi-
zaciones publicas el cumplimiento de sus metas estratégi-
cas se basa en la basqueda de la eficiencia o los mejores
caminos para lograr su misién.

La relacion entre eficacia organizativa, calidad de la
decision y proceso de toma de decisiones estratégicas
Una conceptualizacién generalmente aceptada de efica-
cia organizativa se refiere al grado de cumplimiento de
los objetivos de una institucién (por ejemplo, Hannan y
Freeman, 1977; Chiavenato, 2004; Koontz y Weihrich,
2004). En muchos trabajos de naturaleza empirica se ha
reducido el concepto de eficacia al logro de ciertos indica-
dores econémicos y financieros (por ejemplo, Fredrickson
e laquinto, 1989; Haleblian y Finkelstein, 1993; Simerly y
Li, 2000). Sin embargo, los objetivos de una organizacién
se refieren a multiples 4ambitos; en consecuencia, la efi-
cacia es un constructo multidimensional (Chakravarthy,

1986; Rogers y Wright, 1998; Richard et 4l., 2009).

m______ HEES

INNOVAR

Por tanto, en esta investigacion se tiene especial preocu-
pacién por emplear una perspectiva mas amplia de efica-
cia organizativa que sélo indicadores econémicos, més
adn, considerando que el estudio se centra en organi-
zaciones ptblicas, en las cuales la eficacia no es posible
simplificarla a aspectos financieros o econémicos, ya que
para este tipo de instituciones la eficacia organizativa es
una construccién subjetiva y compleja (Anspach, 1991;

Au, 1996; Brewer y Selden, 2000).

Desde esta perspectiva, en la investigacion se genera una
medicion subjetiva de eficacia, haciendo énfasis en el em-
pleo de variables validas en investigaciones previas, cu-
yos resultados han mostrado indices de fiabilidad altos
(Rodriguez Ponce, 2007; Pedraja Rejas y Rodriguez Pon-
ce, 2004). Lo anterior supone asumir que, en términos
generales, los objetivos de las organizaciones publicas se
pueden asociar a lograr la satisfaccién de sus usuarios o
clientes, asf como de sus stakeholders o grupos de interés,
alcanzando un sélido posicionamiento e imagen corpo-
rativa, en un contexto de solidez econémica y financiera
(Pedraja Rejas et 4l., 2009). En este contexto, se consi-
dera que una organizacién es exitosa en la medida que es
eficaz, es decir, en la medida que logra satisfactoriamente
sus objetivos (Steyrer et 4l., 2008; Gregory et 4l., 2008;
Rodriguez Ponce y Pedraja Rejas, 2009).

La calidad de las decisiones disefiadas o formuladas se
refiere al grado en el cual dicha decisién: permite el lo-
gro de los objetivos propuestos; es de alta rigurosidad y
genera soluciones eficaces y eficientes a las probleméticas
que se pretenden enfrentar; permite la creacién de valor
estratégico para la institucién (Dean y Sharfman, 1996;
Valacich y Schwenk, 1995, Molloy y Schwenk, 1995,
Amason, 1996, Hollenbeck et 4l., 1998; Pedraja Rejas et
4l., 2008a, 2008b).

Consecuentemente, el grado de éxito de una decisién se
asocia con el nivel de logro en cada uno de los aspectos
anteriores. Una decisién fracasa, entonces, cuando: no
permite alcanzar los objetivos propuestos; es deficiente
en su nivel de rigurosidad y en descubrir las alternativas
relevantes; no hace posible crear valor estratégico para la
institucién, o no genera soluciones eficaces vy eficientes
para las problematicas que se pretenden resolver (Nutt,
1993b; Nutt, 1999; Pedraja Rejas et 4l., 2008).

Ahora bien, en maltiples estudios empiricos se ha pro-
bado que existe una relacién significativa entre la cali-
dad de las decisiones y la eficacia de las organizaciones.
Lo anterior se asocia tanto a decisiones de tipo funcio-
nal, referidas a, por ejemplo, sistemas de informacién
(Changchien y Lin, 2005; Grover y Segars, 2005), sis-
temas productivos (Dowlatshahi, 2005; Tapinos et al.,
2005), elecciones de marketing (Katsikeas et 4l., 20006,
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Athaide y Desai, 2005), como también a decisiones es-
tratégicas corporativas (Hiller y Hambrick, 2005; Arendt
et al., 2005).

Por lo anterior, en la perspectiva de la investigacion, es
posible plantear la siguiente hipétesis:

H-1 La calidad de las decisiones estratégicas impacta positi-
vamente sobre la eficacia organizativa.

En cualquier caso, un porcentaje significativo de las
decisiones fracasan tanto en firmas privadas como en
organizaciones pablicas (Nutt, 2008, 2006, 2000). Con-
secuentemente, resulta fundamental descubrir cudles son
las variables del proceso de toma de decisiones estratégi-
cas que explican la calidad de las decisiones.

En este sentido, en la década de los afios 1980, no existia
perfecta claridad respecto del impacto de la racionalidad
sobre la calidad de las decisiones vy, por ende, sobre la
eficacia de las organizaciones. Sin embargo, en el tlti-
mo tiempo, se ha ido estableciendo con cierta claridad
que la racionalidad se relaciona de manera positiva con
la calidad de la formulacién de las decisiones estratégicas
en distintos tipos de organizaciones (Miller et 4l., 1998;
Papadakis et 4l., 1998; Goll y Rasheed, 2005; Rodriguez
Ponce y Pedraja Rejas, 2007).

Por su parte, el conflicto cognitivo se puede definir como
el grado en el cual existen posiciones o ideas diferentes
entre si en el proceso de toma de decisiones (Rodriguez
Ponce, 2004). Siguiendo las investigaciones de Amason
(1996) y de Jehn (1997), es posible plantear que en la me-
dida en que en el proceso de adopcién de la decisién se
discutan los puntos de vista desde diferentes enfoques o
perspectivas, se favorezca la opcion de ideas u opciones
alternativas, se favorezca el intercambio de ideas u opi-
niones entre los participantes, serfa posible lograr un ma-
yor nivel de calidad en la toma de decisiones (Pelled et 4l.,
1999; Jehn y Mannix, 2001; De Dreu y Weingart, 2003).

Asi mismo, la flexibilidad cognitiva se puede entender
como el grado en el cual se exploran nuevas ideas o su-
puestos en el proceso de toma de decisiones. A este res-
pecto, y siguiendo las investigaciones de Sharfman y
Dean (1997) y de Dean y Sharfman (1996), se podria
postular que en la medida que en el proceso de toma de
decisiones estratégicas se confie en nuevas fuentes de in-
formacién, se reciban y analicen nuevas ideas, se logre
una participacién amplia y creativa de los altos directi-
vos, se reconsideren las posiciones originales, seria po-
sible minimizar el sesgo cognitivo, logrando una mayor
calidad y amplitud en la generacién y seleccién de opcio-
nes estratégicas (White et 4l., 2003; Tripsas y Gavetti,
2000; Khatri y Alvin, 2000; Das y Teng, 1999).
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En efecto, de cara a esta investigacidn, es posible plantear
la siguiente hipdtesis:

H-2: La racionalidad, el conflicto cognitivo vy la flexibilidad
del proceso de toma de decisiones impactan positivamente
sobre la calidad de las decisiones estratégicas adoptadas.

Por otro lado, el conflicto afectivo se puede entender
como el grado en el cual existen intereses o sentimien-
tos encontrados entre quienes adoptan las decisiones.
Como lo demuestra Amason (1996), es posible sostener
que en la medida en que existan sentimientos contra-
puestos, los miembros del equipo de alta direccién de
las organizaciones tomaran peores decisiones, ya que los
sentimientos o emociones pasan a controlar las accio-
nes, las argumentaciones y las decisiones (Jehn et 4l.,
1999; Simons y Peterson, 2000; Lovelace et 4l., 2001,
Mooney et al., 2007).

Finalmente, la politizacién en la toma de decisiones se
asocia al grado en el cual el proceso obedece a razones de
carécter politico o a las influencias de grupos de interés
0 a coaliciones que actian para favorecer sus preferen-
cias. El comportamiento politico en las organizaciones
puede afectar negativamente la calidad de las decisiones
(Vigoda, 2000, 2001, 2002). La cuestién central es que
un mayor grado de politizacién conduce a que las partes
no busquen las mejores decisiones para la organizacién,
sino las mejores decisiones para sus intereses privados o
grupales (Eisenhardt y Bourgeois, 1988; Papadakis et 4l.,
1998; Vigota Gadot y Kapun, 2005; Rodriguez Ponce y
Pedraja Rejas, 2007).

Resulta esencial sefalar que las investigaciones anterio-
res, salvo escasas excepciones (Papadakis et 4l., 1998;
Rodriguez Ponce y Pedraja Rejas, 2007) se orientan al
estudio del impacto individual de una variable del proce-
so sobre la calidad de las decisiones estratégicas. En este
estudio se pretende avanzar en el estado del arte anali-
zando el impacto simultidneo de un conjunto de variables
tales como la racionalidad, el conflicto cognitivo, la fle-
xibilidad cognitiva, el conflicto afectivo y la politizacién
sobre la calidad de las decisiones estratégicas.

En consecuencia, en la perspectiva de la investigacién, es
posible plantear la siguiente hipétesis:

H-3: El conflicto afectivo y la politizacién en el proceso de
toma de decisiones impactan negativamente sobre la calidad
de las decisiones estratégicas adoptadas.

La siguiente figura representa, en forma integrada, el
conjunto de hipétesis de la investigacion:
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FIGURA 1. Modelo de la investigacion
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Fuente: Elaboracién propia.

Metodologia

Muestra

Se diseii¢ un estudio exploratorio y se aplicé un cues-
tionario a una muestra de 72 altos directivos de institu-
ciones publicas de las dos primeras regiones del norte de
Chile. La aplicacién del cuestionario fue realizada por es-
tudiantes de pregrado de la Universidad de Tarapaca. Se
insisti6 hasta tres veces con cada alto directivo, dejando
la opcién que la respuesta fuese brindada por el maximo
directivo o un representante suyo, siempre que hubiese
participado en el proceso de toma de decisiones que fue
analizado. Al cabo de ocho meses, se obtuvo un total
de 37 respuestas, para alcanzar una tasa de respuesta de
47,44%. Dicha tasa de respuesta se juzga alta ya que es-
tudios previos en pafses emergentes cuentan con niveles
de tasas de respuesta por debajo del 40% (por ejemplo,
Pedraja Rejas y Rodriguez Ponce, 2004; Rodriguez Ponce
y Pedraja Rejas, 2007).

Unidad y nivel de analisis

La unidad de andlisis estuvo constituida por una deci-
sién recientemente implementada en la institucién pu-
blica. Se requirié expresamente que tal decisién hubiese
involucrado una cantidad importante de recursos eco-
némicos que proyectase efectos de largo plazo, que invo-
lucrase un alto nimero de funciones organizacionales y
que tuviese un alto impacto interno y externo. El nivel de
analisis con el que se trabaj6 en este estudio es el equipo
de alta direccién.

Variables y medidas

Se emple6 un conjunto de variables y medidas validadas
en investigaciones previas, y se usé la escala de Likert (1-
7). Para cada caso se midi6 la fiabilidad de las variables
y medidas de acuerdo con el célculo del Alpha de Cron-
bach. Dichas variables y medidas e indices de fiabilidad
se presentan a continuacion:
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CUADRO I[: Variables y medidas

Variables items

La institucion
« Satisface plenamente a sus usuarios o clientes.

Eficacia

* Satisface plenamente los requerimientos y expectativas de sus stakeholders

o grupos de interés.

* Posee un sdlido posicionamiento en el mercado, y una sélida imagen insti-

tucional.

 Cuenta con una sélida situacién econdmica y financiera.

Calidad de la decision
estratégica

La decisién adoptada:

¢ Fue de maxima calidad.

* Permiti6 el logro de los objetivos propuestos.
¢ Gener6 una solucion eficaz y eficiente.

* Permiti6 crear valor y aportar al desarrollo de la institucion.

Racionalidad En el proceso de toma de decisiones estratégicas:

* La busqueda de informacidn ha sido profunda y exhaustiva.

* El andlisis de informacion ha sido profundo y exhaustivo.
* La generacion y el andlisis de alternativas han sido profundos y exhaustivos.
¢ La seleccion de la opcion ha sido rigurosa y basada en un criterio més ana-

litico que intuitivo.

Conflicto cognitivo La decision adoptada supuso:

* La discusién de muchas ideas diferentes.
« El andlisis de multiples perspectivas.

* La discusién de enfoques diferentes.

* Muchas diferencias de opinion entre los participantes.

Flexibilidad En la decisién adoptada:

* Hubo posibilidad de incorporar nueva informacion en forma recurrente.

* Las ideas originales fueron bien acogidas.

* Los directivos que participaron, lo hicieron en forma amplia y creativa, mas

alla del &mbito de sus cargos.
* Se reconsideraron las posiciones iniciales.

Conflicto afectivo Durante el proceso de toma de decisiones:

* Hubo fricciones entre los participantes durante las discusiones.
* Se observaron choques de personalidad entre los participantes.
* Existieron altos niveles de tension durante las discusiones.

* Hubo expresiones de molestia por parte de los participantes.

Politizacion En la adopcién de la decision:
* Existieron varios grupos de interés o coaliciones.

« Existieron procesos de negociacion entre los distintos

Basado en Alpha de Cronbach
Pedraja Rejas y Rodriguez 0,717
Ponce (2004)

Amason (1996) 0,850
Dean y Sharfman 0,798
(1993)

Amason (1996) 0,712
Sharfman y Dean 0,789
(1997)

Amason (1996) 0,820
Papadakis et al., 1998 0,894

grupos de interés.

* Se desplegaron tacticas o acciones para favorecer las posiciones de los

grupos de interés.

Fuente: elaboracién propia.

Métodos

El primer objetivo de la investigaciéon consiste en des-
cubrir en qué magnitud la calidad de las decisiones es-
tratégicas impacta sobre la eficacia organizativa en las
organizaciones publicas analizadas. Para este efecto, con-
siderando el marco tedrico, se analiza la siguiente ecua-
cion de regresion lineal simple:
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Eficacia organizativa = A + BI* Calidad de la decisién + Ei

Donde Eficacia organizativa es la variable dependiente, A
es la constante del modelo, Calidad de la decisicién es la
variable independiente, BI es el factor de ponderacién y
Ei, el error residual del modelo.

El segundo objetivo de la investigacién consiste en iden-
tificar cémo las variables del proceso de toma de decisio-
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* Existieron interrupciones propiciadas por los grupos de interés.

nes estratégicas influyen sobre la calidad de las decisiones
adoptadas. Para este efecto, considerando el marco teé-
rico, se analiza la siguiente ecuacién de regresién lineal
maultiple:

Calidad de la decision = A + Bl1*Racionalidad + B2*Conflicto
cognitivo + B3*Flexibilidad + B4*Conflicto afectivo +
E5*Politizacién + Ei

Donde Calidad de la decision es la variable dependiente,
A, la constante del modelo. Racionalidad, conflicto cog-
nitivo, flexibilidad, conflicto afectivo y politizacién son las
variables independientes; Bl, B2, B3, B4, B5, son sus res-
pectivos factores de ponderacién, y Ei es el error residual
del modelo.
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Resultados
Estadisticas descriptivas

Los resultados obtenidos del anélisis estadistico mues-
tran las siguientes estadisticas descriptivas:

TABLA 1. Estadisticas descriptivas

Variables Media Desviacion estandar
Racionalidad 4,378 1,464
Conflicto cognitivo 4,230 1,413
Flexibilidad 4,243 1,525
Conflicto afectivo 3,385 1,214
Politizacion 4,291 1,496
Calidad de la decisién 4,385 1,582
Eficacia organizativa 4,899 1,273

Fuente: Procesamiento del cuestionario.

Resulta fundamental destacar que en todos los casos, los
valores reales de las variables —tanto del proceso de toma
de decisiones como de la calidad de la decisién y de la efi-
cacia organizativa— son significativamente diferentes del
valor ideal 7 o 1, segtin corresponda (p < 0,01). Adems4s,
en todos los casos existe una variabilidad en las respues-
tas significativamente distinta de cero (p < 0,01).

Lo anterior es fundamental puesto que los datos obte-
nidos indican que los altos directivos encuestados no
s6lo han mostrado consistencia interna en sus respuestas
(Alpha de Cronbach > 0,70), sino que los directivos de-
muestran la suficiente autocritica para evaluar con pon-
deracion sus respuestas.

TABLA 3. Resumen del modelo de regresion

Concepto Coeficiente no estandarizado Error tipico Test t Significancia R2 ajustado
Constante 2,732 0,500 5,469 0,000
Calidad de la decision 0,494 0,107 4,604 0,000

Capacidad explicativa

*** Implica que la capacidad explicativa del modelo es significativa al 1%.
Fuente: Procesamiento del cuestionario.

TABLA 4. Correlacion de Pearson

INNOVAR

Verificacion de la hipodtesis 1

Las tablas 2 y 3 muestran, respectivamente, las correla-
ciones de Pearson entre la calidad de las decisiones estra-
tégicas y la eficacia organizativa, asi como los resultados
de la aplicacién de la ecuacién de regresion lineal simple.

TABLA 2: Correlacion de Pearson

. Eficacia Calidad de la
Variables o o
organizativa decision
Eficacia organizativa 1,000 0,614***
Calidad de la decision 0,614*** 1,000

*** Implica que la correlacion es significativa al 1%.
Fuente: Procesamiento del cuestionario.

Los resultados anteriores muestran que la calidad de las
decisiones estratégicas es un determinante estructural
de la eficacia organizativa en las organizaciones publicas
analizadas. Su capacidad explicativa llega al 35,9% (p <
0,01), y su significancia estadistica es muy alta (Test t =
4,604; p < 0,01), aunque légicamente este modelo de re-
gresién simple omite variables (Test t de la constante =

5,469; p < 0,01).

Verificacion de las hipotesis 2y 3
Un andlisis agregado permite verificar el cumplimiento
de las hipétesis mencionadas.

En efecto, las tablas 4 y 5 muestran, respectivamente, las
correlaciones de las variables involucradas en la inves-
tigacion, asi como los resultados de la aplicacion de la
ecuacion de regresion lineal mdaltiple.
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0,359"**

Variables ca‘;i;::igz & RELENED] E:;;:mg FLeox;lr)Iiiltii?lgd 2?::23? Politizacion
Calidad de la decision 1,000 0,808*** 0,667*** 0,748*** -0,029 -0,591***
Racionalidad 1,000 0,542*** 0,737*** 0,099 -0,693***
Conflicto cognitivo 1,000 0,429*** -0,052 -0,355**
Flexibilidad cognitiva 1,000 0,040 -0,435"**
Conflicto afectivo 1,000 0,256*
Politizacién 1,000

*** Implica que la correlacién es significativa al 1%.
Fuente: Procesamiento del cuestionario.
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TABLA 5. Resumen del modelo de regres

Coeficiente no

Concepto e S S Error estandar
Constante 0,502 1,025
Racionalidad 0,360 0,197
Conflicto cognitivo 0,345 0,114
Flexibilidad cognitiva 0,340 0,132
Conflicto afectivo -0,044 0,126
Politizacion -0,105 0,142

Capacidad explicativa

*** Implica que el modelo de regresion es significativo al 1%.
Fuente: Procesamiento del cuestionario.

Los resultados anteriores muestran que la racionalidad
(Test t = 1,832, p < 0,076), el conflicto cognitivo (Test
t = 3,032, p < 0,005) y la flexibilidad cognitiva (Test t
= 2,574, p < 0,015) impactan positivamente sobre la ca-
lidad de las decisiones estratégicas en las organizaciones
publicas. El modelo general empleado muestra que el pro-
ceso de toma de decisiones estratégicas tiene una capaci-
dad explicativa de la calidad de las decisiones del 74,4%.
No obstante, en la muestra analizada, las variables con-
flicto afectivo (Test t = -0,346, p < 0,732) y politizacion
(Test t = -0,738, p < 0,466) no demuestran tener una
significancia estadistica para explicar la calidad de las
decisiones adoptadas.

Limitaciones y alcances de la investigacion

En primer lugar, el estudio es de naturaleza exploratoria;
se trabaja con una muestra de 37 instituciones publicas,
lo cual implica que los hallazgos de la investigacion cons-
tituyen hipdtesis razonables para posteriores estudios
representativos que podran confirmar o refutar estos re-
sultados. Ciertamente, en la logica de Snow y Thomas
(1994), esta investigacién procura més bien construir re-
laciones iniciales entre variables que verificar teorfa. En
efecto, los resultados del estudio permiten identificar un
conjunto de variables que son relevantes en el proceso
de toma de decisiones estratégicas de las organizaciones
publicas, y desarrollar hipdtesis respecto de las relaciones
causales entre las variables del proceso de toma de deci-
siones, la calidad de las decisiones estratégicas y la efica-
cia organizativa en las organizaciones publicas.

En segundo lugar, la medicién de las variables aplican-
do preguntas de cuestionario a un mismo sujeto, en un
mismo momento, constituye una limitacién de la meto-
dologia empleada. En efecto, esta forma de consecucién
de informacién puede sobrevaluar las relaciones entre las
variables, en funcién de la btsqueda de coherencia en
las respuestas por parte del encuestado. Sin embargo, en
promedio, las respuestas reales son diferentes de las res-
puestas socialmente ideales, lo que indica que los encues-
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R2 ajustado
0,490 0,628
1,832 0,076
3,032 0,005
2,574 0,015
-0,346 0,732
-0,738 0,466

0,744

tados, ademds de dar respuestas consistentes, disponen
de suficiente rigurosidad y autocritica para responder.

En tercer lugar, el hecho de que la unidad de anilisis
sean decisiones estratégicas recientemente implemen-
tadas genera la posibilidad que los efectos de esas deci-
siones no hayan madurado cabalmente. No obstante lo
anterior, el desarrollo de investigaciones considerando
decisiones recientemente implementadas es comiin en el
campo de la direccién estratégica en trabajos de alto im-
pacto (por ejemplo, Bourgeois y Eisenhardt, 1988; Dean
y Sharfman, 1996; Papadakis et 4l., 1998), puesto que, de
acuerdo con los objetivos de la investigacion, lo relevante
es descubrir si el proceso llevado a cabo influyd o no so-
bre la calidad de la decisién, y si existe 0 no una relacién
estadisticamente significativa entre la calidad de la deci-
sién y la eficacia organizativa.

Conclusiones

Los resultados del estudio son robustos econométrica-
mente, pero dada la naturaleza exploratoria del estudio,
y el tamafio limitado de la muestra empleada, los hallaz-
gos identificados deben ser verificados en futuras inves-
tigaciones. Sin embargo, los objetivos de la investigacién
se cumplen plenamente, puesto que se analiza tedrica y
empiricamente la relacién que existe entre la calidad de
las decisiones estratégicas y la eficacia en un conjunto
de organizaciones publicas; se analizan tedrica y empi-
ricamente las relaciones que existen entre el proceso de
toma de decisiones estratégicas y la calidad de las deci-
siones. Por tanto, esta es una investigacién que permite
comprender cémo llevar a cabo los procesos de decisio-
nes para lograr una calidad satisfactoria en las elecciones
estratégicas, favoreciendo la eficacia de las organizacio-
nes publicas.

La investigacién posibilita contribuir al acervo de cono-
cimientos, puesto que descubre las relaciones existentes
entre el proceso de toma de decisiones estratégicas, la ca-
lidad de las decisiones y la eficacia organizativa en el con-
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junto de organizaciones estudiadas; genera un conjunto
de hipétesis con consistencia teérica y empirica para ser
verificadas en futuras investigaciones; proporciona evi-
dencia empirica en un campo disciplinario de exigencia
creciente para el sector publico, y sugiere buenas practi-
cas para mejorar las posibilidades de éxito en la direccién
de las organizaciones.

En este contexto, un primer hallazgo de la investigacion
es que la calidad de las decisiones estratégicas influye so-
bre la eficacia organizativa en las organizaciones publicas
que fueron estudiadas, tal y como era previsto en la in-
vestigacion. Este hallazgo es plenamente consistente con
la evidencia internacional (Papadakis et 4l., 1998; Hiller
y Hambrick, 2005; Arendt et 4l., 2005).

Un segundo hallazgo es que la racionalidad del proce-
so de toma de decisiones estratégicas impacta positiva-
mente sobre la calidad de dichas decisiones. Este hallazgo
es consistente con la literatura dominante sobre el tema
(Miller et al., 1998; Papadakis et 4l., 1998; Goll y Ra-
sheed, 2005).

Un tercer hallazgo es que la flexibilidad cognitiva im-
pacta positiva y significativamente sobre la calidad de las
decisiones estratégicas en las empresas publicas. Dicho
hallazgo ha sido sugerido conceptualmente (Sharfman 'y
Dean, 1997), pero escasamente demostrado en el estado
del arte.

Un cuarto hallazgo es que el conflicto de ideas contribu-
ye a lograr mayores niveles de calidad en las decisiones
estratégicas. Este descubrimiento es plenamente consis-
tente con la evidencia internacional sobre la materia (De
Dreu y Weingart, 2003; Jehn y Mannix, 2001, Pelled et
al., 1999).

Estos hallazgos permiten una mirada integradora del pro-
ceso de toma de decisiones estratégicas, poco comin en
la literatura sobre el tema, y generan un marco de refe-
rencia para futuras investigaciones. Pero, adema4s, es po-
sible sugerir buenas practicas para lograr mayores niveles
de éxito en la toma de decisiones estratégicas y, subse-
cuentemente, mayor eficacia organizativa. Para cumplir
con este propdsito, los equipos de alta direccién en las
instituciones pdblicas, deben:

* Favorecer la racionalidad de las decisiones estratégi-
cas; esto implica:

— Buscar informacién en forma profunda y exhaustiva.

— Analizar la informacién en forma profunda y
exhaustiva.

—Generar alternativas en forma exhaustiva.
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—Realizar una seleccién rigurosa y analitica de la
opcién estratégica.

* Favorecer la flexibilidad cognitiva en el proceso de
toma de decisiones estratégicas, es decir, estimular al
interior del equipo de alta direccién; esto implica:

—La discusién de muchas ideas diferentes.

—El anélisis de maltiples perspectivas o enfoques
diferentes.

— Las diferencias de opinién entre los participantes.

—La incorporacién de nueva informacién en forma
recurrente.

* Favorecer el conflicto cognitivo en el proceso de
toma de decisiones estratégicas, es decir, incentivar
al interior del equipo de alta direccién; esto implica:

—La discusién de nuevas ideas.
—Que se acojan ideas originales.

—La participacién en forma amplia y creativa, més
alla del 4ambito de sus cargos.

—La reconsideracién de las posiciones o los consensos
inicialmente alcanzados.

Si bien cada una de estas recomendaciones aparecen
como fécilmente entendibles, la evidencia empirica de-
muestra, también en esta investigacion, que el grado de
racionalidad, conflicto cognitivo y flexibilidad cognitiva
indican una dispersion significativa en las organizaciones
y distan de alcanzar niveles ideales.

Finalmente, es relevante destacar que a partir de esta
investigacion surge una serie de futuras direcciones
para realizar trabajos complementarios. Una prime-
ra cuestién es verificar empiricamente los hallazgos de
la investigacién en una muestra representativa de or-
ganizaciones ptiblicas. Una segunda linea de trabajo es
realizar un estudio comparativo de la relacién entre pro-
ceso de toma de decisiones/calidad de la decision/efica-
cia organizativa entre organizaciones ptblicas y firmas
privadas. Una tercera arista por desarrollar consiste en
evaluar de qué modo el equipo de alta direccién, o el
contexto en que operan las organizaciones, influye so-
bre los procesos de toma de decisiones estratégicas en
las instituciones pablicas.
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