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RESUMEN
En la teoría de la organización existen diferentes perspectivas teóricas que abordan y 
explican el diseño de las organizaciones y su complejidad, entendiendo el impacto del 
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entorno de manera diferente. El presente artículo, de carácter teórico y sustentado en una 
rigurosa revisión bibliográfica, tiene como propósito principal analizar tres de esas pers-
pectivas: contingencia, voluntarismo y strategic choice. Así, se mantiene la idea de que 
si bien el enfoque contingente influye significativamente en el diseño y características de 
la organización, considerando principalmente los factores del entorno, existen otros fac-
tores condicionantes-intrínsecos atribuibles a sus miembros –gerentes y directivos– que 
también desempeñan un papel relevante en la determinación de la forma como se crean 
las estrategias, se toman las decisiones y se realizan los diseños estructurales más ade-
cuados para alcanzar los objetivos organizacionales. Por consiguiente y derivado de las 
presiones del ámbito interno como del entorno a que están sometidas las organizaciones, 
tales perspectivas serán más útiles si las observamos como complementarias y no exclu-
yentes a la hora de comprender y plantear soluciones a lo que sucede dentro y alrededor 
de las mismas.
Palabras clave: Diseño organizativo, entorno, strategic choice, teoría contingente, vo-
luntarismo 

ABSTRACT 
In organization theory there are different theoretical perspectives that treat and explain 
the design of organizations and their complexity, understanding the impact of the envi-
ronment differently. In this theoretical article based on a rough bibliography review, it 
aims to analyze three of the main perspectives: contingent, voluntarism and strategic 
choice. So, as a conclusion, the idea remains that while contingent perspective signifi-
cantly influence the design and the features of the organization, considering primarily the 
environmental factors, other intrinsic and determining factors attributable to its members, 
managers and directors, who also play a role in determining how the strategies are crea-
ted, decisions are made and structural designs are carried out to achieve organizational 
objectives. Therefore and because of the intern pressures as well as the environment 
are subjected to organizations, such prospects will be more useful if we observe as a 
complement and not exclusive when understanding and proposing solutions to what is 
happening in and around those.
Keywords: Organizational Design, Environment, Contingency Theory, Strategic Choice, 
Voluntarism

RESUMO
Em teoria da organização há diferentes perspectivas teóricas que abordam e explicam a 
criação das organizações e suas complexidades, entendendo o impacto do ambiente de for-
ma diferente. Este artigo teórico é baseado em uma revisão de literatura bibliográfica, que 
tem como objetivo principal a análise rigorosa de três perspectivas: contingência, volun-
tarismo e strategic choice. Assim, mantém-se a ideia sabendo que essa visão contingente 
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influencia significativamente o formato e características da organização, considerando prin-
cipalmente os fatores ao redor. Existem outros fatores condicionantes intrínsecos atribuíveis 
a seus membros - gerentes e diretores - que também desempenham um papel relevante na 
determinação da forma como são criadas as estratégias, a tomada de decisões e a execução 
dos formatos estruturais mais adequados para alcançar os objetivos organizacionais. Essas 
perspectivas serão mais úteis se observadas como complemento e não como exclusão na 
hora de compreender o que acontece dentro e ao redor da organização, e de propor soluções 
para os seus problemas.
Palavras-chave: Criação da Organização, Ambiente, Strategic Choice, Teoria Contingen-
te, Voluntarismo.

INTRODUCCIÓN

Dentro del marco de la teoría de 
la organización se han desarrolla-
do diferentes perspectivas teóricas 
que explican el diseño, el compor-
tamiento y la complejidad de las 
organizaciones. En ese sentido, tres 
teorías fundamentales pueden abor-
darse: contingencia, voluntarismo y 
strategic choice. 

La teoría contingente enfatiza en 
el hecho de que un cambio en los 
factores contextuales, y de manera 
especial en el entorno conduce a un 
cambio en la estructura organiza-
tiva de la empresa como una res-
puesta a la necesidad de recuperar 
el desempeño a través del ajuste 
entre sus variables internas y esos 
factores contextuales (Donalson, 
1987, 2001; Sillince, 2005; Simon, 
2007; Zapata et al., 2009; Heiens y 
Pleshko, 2011). En otras palabras, 
está explícito en sus postulados 
que la organización que pretenda 

ser eficiente debe intentar alcanzar 
una mejor congruencia entre su es-
tructura organizativa, los procesos 
internos y los factores de contin-
gencia, habiendo una correlación 
positiva entre ellos. Las que así lo 
logren tendrán una mayor probabi-
lidad de desarrollarse o de sobre-
vivir.

Este planteamiento surge como una 
respuesta al descontento de los teó-
ricos de la Administración con la 
perspectiva universalista de princi-
pios del siglo 20, que consideraba 
a la organización como un sistema 
cerrado donde se podían aplicar las 
mismas soluciones o los mismos 
principios para diferentes entida-
des en circunstancias distintas. No 
obstante, para un grupo amplio de 
investigadores, las características 
propias del desarrollo de la teoría 
contingente se convirtieron poste-
riormente en sus propias limitacio-
nes, principalmente porque dejaban 
a la gerencia o a la dirección de la 
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empresa un papel de poco protago-
nismo. 

De esta manera, aparecen una serie 
de planteamientos que discrepan de 
esa concepción mecanicista de pre-
decir el comportamiento de la orga-
nización y de su diseño organizativo; 
es decir, una manera distinta al de-
terminismo contingente de entender
las interacciones e interdependen-
cias entre la organización y los fac-
tores contextuales, en especial con
el entorno. En este sentido, se pro-
movió la perspectiva voluntarista 
que junto a la determinista–contin-
gente, ecología de poblaciones y 
dependencia de recursos, han gene-
rado un debate central en la teoría 
de la organización en torno al grado 
de influencia que tienen las actua-
ciones de los gerentes y el modelo 
de control externo sobre el diseño, 
la gestión y los resultados de la or-
ganización. Este modelo de control 
externo, busca explicar las caracte-
rísticas y el comportamiento de las 
organizaciones basados en las limita-
ciones y restricciones impuestas por 
los factores del entorno en función 
a su grado de dinamismo y comple-
jidad (Zapata y Mirabal, 2011). Se 
encuentran dentro de este modelo 
las teorías: contingente, dependen-
cia de recursos y la institucional.

En una posición intermedia encon-
tramos a la teoría de la strategic 
choice (Child, 1972, 1997), que 
afirma que sus planteamientos “[...] 
pueden ser útilmente correctivos 
para las posiciones extremas1, por 
la razón misma que presta atención 
a la interdependencia entre la elec-
ción de los gerentes y las limita-
ciones del entorno sobre el diseño 
y comportamiento de la organiza-
ción” (Child,1997, p. 72), tratando 
de encontrar entonces un equilibrio 
entre el determinismo-contingente y 
voluntarismo.

De este modo, en la presente in-
vestigación se aborda el estudio y 
análisis de tres perspectivas teóri-
cas que explican bajo sus propios 
principios y postulados el diseño, 
el comportamiento y la compleji-
dad de las organizaciones frente a 
determinadas circunstancias, en es-
pecial las establecidas por el entor-
no. En tal sentido, para cumplir con 
su propósito central, se analizan 
en un primer orden la perspectiva 
contingente, la cual se focaliza en 
el estudio de los factores internos 
y externos que influyen sobre las 
características de la organización, 
dejando un papel de poco protago-
nismo a sus gerentes y directivos. 
Luego, en un segundo apartado, se 

1	 Cuando Child usa el término posiciones extremas se refiere al determinismo contingente y al 
voluntarismo en su expresión más radical.
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aborda el voluntarismo en la teoría 
de la organización como una alter-
nativa centrada fundamentalmente 
en la capacidad y predisposición 
del individuo para alcanzar diseños 
y formas óptimas de organización, 
en el cual el entorno toma poca re-
levancia. Por último, se aborda la 
teoría de la strategic choice como 
un planteamiento equilibrado entre 
contingencia y voluntarismo, para 
terminar desarrollando un apartado 
de discusión final a manera de con-
clusión.

Desde el punto de vista metodoló-
gico, el presente estudio tiene un 
carácter teórico, sustentado en una 
rigurosa revisión y análisis biblio-
gráfico fundamentalmente de revis-
tas científicas y de algunos libros 
especializados que tratan el tema 
objeto de estudio.

I. EL DETERMINISMO DE LA 
TEORÍA CONTINGENTE 

Las limitaciones y oportunidades 
que ofrece el entorno no conside-
rado en la perspectiva universalis-
ta fueron incorporadas al estudio 
de las organizaciones a través del 
enfoque contingente. Este enfoque 
formado en la década de los años 
60 y 70 del siglo XX, constituyó un 

gran avance en la teoría de la orga-
nización y sigue siendo actualmen-
te una corriente teórica de suma 
importancia para el estudio y com-
prensión de las organizaciones.2

Los modelos que basan la variación 
de la estructura y el desempeño en 
los factores contingentes –entorno, 
tamaño y tecnología– establecen 
que si la organización no se adap-
ta a sus exigencias perderá opor-
tunidades, sus costos de operación 
aumentarán y en consecuencia es-
tará en riesgo su mantenimiento o 
supervivencia. En ese sentido, la 
principal contribución de esta teo-
ría fue establecer los fundamentos 
esenciales en materia de definición 
de la estructura organizativa más 
adecuada frente a determinadas cir-
cunstancias del entorno (Zapata et 
al., 2009).

En esencia, la teoría contingente se 
distingue fundamentalmente de los 
teóricos universalistas de la organi-
zación en que estos últimos afirman 
la existencia de una mejor manera 
para organizarse independiente-
mente de las variables contextuales, 
así como que el mejor desempeño 
de la organización viene dado por 
la maximización en el uso de las 
variables de diseño organizativo, 

2	 Los orígenes de la teoría contingente se encuentran en los trabajos clásicos de Burns y Stalker 
(1961), Woodward (1965), Thompson (1967) y Lawrence y Lorsch (1967a, 1967b).
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en lugar del ajuste de esas variables 
con los factores internos –tamaño 
de la organización, cultura, cono-
cimientos y tecnología utilizada– y 
los vinculados al entorno como el 
más relevante (Miles y Snow 1978; 
Donaldson, 1996, 2001; Simon, 
2007, Volberda et al., 2012). Toma 
la visión que esos factores deter-
minan para la naturaleza de los di-
seños y los procesos organizativos 
(Chapman, 1997; Donaldson, 2001; 
Sillince, 2005; Kattan et al., 2007, 
Jokipii, 2010, Heiens y Pleshko, 
2011), con lo cual busca compren-
der el funcionamiento de una em-
presa bajo diversas condiciones y 
desarrollar, por consiguiente, mo-
delos estructurales óptimos para 
cada caso (Lawrence y Lorsch, 
1967a; Donaldson, 2001; Simon, 
2007). Cabe señalar que a partir de
la década de los años sesenta del 
siglo pasado, fueron evolucionan-
do distintas apreciaciones cada vez 
más contrastadas, “[...] donde se 
plantea la idea que no es posible 
establecer una estructura organi-
zativa universalmente eficiente sin 
tomar en consideración el impacto 
del entorno y en esencial su poten-
cial incertidumbre” (Zapata et al., 
2009, p. 619).

El determinismo-contingente adop-
ta una visión que define el entorno 
como un conjunto de recursos que 
restringen, limitan y controlan a la 

organización. Esta visión da por 
sentado que tiene que adaptarse al 
cambio o a la complejidad y varie-
dad del ambiente en sus diferentes 
grados –enfoque contingente– o 
son seleccionadas por él –enfoque 
ecológico– focalizándose, princi-
palmente, en la capacidad de los 
factores contextuales más que en 
la de los actores principales de la 
organización, para cambiar o in-
fluir en su curso (Montanari, 1979; 
Whittington, 1988; Gopalakrish-
nan y Dugal, 1998). De este modo, 
para el determinismo-contingente 
el centro de atención no lo constitu-
ye el individuo, sino las propieda-
des estructurales y objetivas de los 
agentes contextuales dentro de los 
cuales se desarrolla la acción de la 
organización. Bajo esa visión, el 
comportamiento del individuo es 
entendido como una reacción y 
necesaria adaptación a las limitacio-
nes, obligaciones, amenazas y opor-
tunidades impuestas por las fuerzas 
del entorno, sobre todo de la incer-
tidumbre que emana de él (Drea, 
1997; Milliken, 1987,1990; Kumar 
y Strandholm, 2002; Su et al., 2010; 
Lin y Ho, 2010), estableciéndose 
que el diseño organizativo sigue 
casi en forma automática su grado 
de variación y complejidad. Por lo 
tanto, las condiciones que impone 
reducen el rango de actuación y res-
puestas alternativas que la empresa, 
a través de sus gerentes y directi-
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vos, puede adoptar para alcanzar el 
mejor desempeño.

Sin embargo, Schreyögg (1980) su-
brayó que las premisas básicas que 
soportan a la teoría contingente eran 
difíciles de defender en su totalidad, 
principalmente por el hecho de que 
relega a un segundo plano a quie-
nes dirigen a la organización. No 
obstante, dejó claro que no son to-
talmente autónomos en la elección 
del diseño y la forma organizativa 
que adopta, ya que de alguna forma 
siempre estará presente el necesario 
ajuste a ciertos eventos que suceden 
en su entorno. De esta manera, este 
autor ya exponía algunas críticas al 
paradigma contingente. 

De hecho, expresa que bajo con-
diciones contextuales exactamente 
iguales pueden presentarse mode-
los alternativos de diseño organi-
zativo con las mismas probabili-
dades de éxito, comentando que 
“[...] hay diferentes medios estra-
tégicos para alcanzar los mismos 
fines, significando esto que para 
un mismo entorno se puede pre-
sentar una variedad de reacciones 
conducentes a los mismos resul-
tados” (Schreyögg, 1980, p. 310). 
Esto es lo que denomina el autor: 
equivalencias funcionales de las 
estructuras organizativas; en otras 
palabras, hay una variedad de es-
tructuras organizativas igualmente 

viables para las mismas condicio-
nes contextuales.

Esta crítica presentada por Schre-
yögg (1980), se explica, en parte, 
porque la perspectiva contingen-
te no considera prioritario lo que 
perciben y piensan los gerentes y 
directivos sobre la manera de dise-
ñar y organizar a la empresa. Pero 
es entendido que bajo condiciones 
contextuales parecidas y ubicadas 
en el mismo sector de la industria, 
las organizaciones pueden tomar 
políticas y acciones muy diferentes 
para alcanzar sus objetivos. Incluso, 
dentro de ellas mismas, los gerentes 
pueden tener percepciones y visio-
nes distintas sobre cómo estructu-
rarlas, organizarlas y dirigirlas.

Otra crítica que se le puede atri-
buir al paradigma contingente es 
la idea de que el entorno es consi-
derado como dado, lo cual se pue-
de traducir o interpretar en pocas 
posibilidades de la organización 
para influir o controlar su situa-
ción frente al mismo. Al respecto, 
De la Fuente et al. (2002, p. 263) 
indican que bajo el determinis-
mo contextual “[...] la hipótesis 
dominante es la de congruencia
y el acto de diseño no es más que 
una acción mecánica de necesaria 
adecuación a las condiciones exter-
nas”, donde sobresale la pasividad 
del dirigente. Pero frente a esta si-
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tuación, las organizaciones poseen 
una serie de estrategias que utilizan 
para influir o manipular algunos 
factores del entorno e incluso re-
ducir la incertidumbre generada de 
su dinamismo o complejidad. Para 
ello cuentan las organizaciones, por 
ejemplo, con estrategias de merca-
do, formas de cooperación con o 
sin participación de capital, joint 
ventures, subcontratación, acuerdos 
de producción conjunta, franquicia, 
acuerdos de marketing e I+D, con-
sorcios y redes inter-empresariales 
de cooperación.

De igual forma, las decisiones estra-
tégicas realizadas por los gerentes 
no pueden ser pronosticadas, asu-
midas y menos predestinadas como 
un producto automático o como una 
simple apreciación técnica de la si-
tuación de la organización frente a 
su entorno. Una asunción de esa na-
turaleza eliminaría la necesidad de 
los gerentes y de la misma empresa 
de distinguirse y destacarse entre 
sus clientes, proveedores y com-
petidores (Bourgeois 1984; Gopa-
lakrishnan y Dugal, 1998); es decir, 
eliminaría la posibilidad de dife-
renciarse de otras organizaciones. 
Por consiguiente, la base de la con-
cepción filosófica del determinismo 
es la idea de la “[...] poca necesidad 
de una teoría de tendencia humana 
sobre la acción del individuo, con-
fiando completamente en el entorno 

para explicar los resultados y todo 
lo que sucede en la empresa” (Go-
palakrishnan y Dugal, 1998, p.148).

En ese misma línea de pensamiento, 
Miles y Snow (1984) señalan que en 
ciertas circunstancias no sólo el en-
torno ocasiona el deterioro de las va-
riables de diseño, sino que también 
ocurren estos desajustes cuando los 
gerentes y directivos deciden de ma-
nera voluntaria hacer cambios en la 
estrategia, en la estructura organiza-
tiva y en los procesos internos debido 
a un interés particular por participar 
en nuevos mercados o innovar en tec-
nología, productos o servicios.

Se observa, pues, que una de las 
principales críticas, y quizás la ma-
yor debilidad atribuida a la perspec-
tiva contingente, es que minimiza el 
rol desempeñado por los miembros 
de la organización, en especial de 
quienes la dirigen. Falla en recono-
cer cómo ellos pueden seleccionar 
las decisiones más adecuadas para 
influir en su trayectoria; elecciones 
que pueden tener un papel determi-
nante en el establecimiento de sus 
objetivos y metas, en la definición 
de los mercados o sectores donde 
participará u operará la empresa, la 
tecnología, los conocimientos y los 
recursos físicos-financieros-huma-
nos que empleará y, en general, en 
la gestión de las variables de diseño 
organizativo. Esa elección es a lo 
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que en esencia Child (1972, 1997) 
y Child et al. (2003) se refirieron 
como strategic choice, que se ha 
constituido en una corriente de es-
tudio muy importante dentro de la 
teoría de la organización, la cual 
será abordada en el cuarto apartado 
de este trabajo.

II. EL VOLUNTARISMO EN LA
TEORÍA DE LA ORGANIZACIÓN

El énfasis sobre la capacidad del in-
dividuo y sus acciones en la deter-
minación de lo que deberá ser y al-
canzar la organización, se denomina 
en términos generales como el vo-
luntarismo. Está perspectiva teórica 
“[...] ve al individuo como la unidad 
básica de análisis y fuente de cam-
bio organizacional” (Astley y Van 
de Ven, 1983, p. 247), recurriendo 
a su comprensión como elemento 
fundamental-explicativo de lo que 
ocurre dentro de la organización, 
y considerando al individuo como 
un agente autónomo, pro-activo y 
auto-dirigido (Whittington, 1988). 
En este caso, se deja al entorno en 
un papel secundario donde el actor 
humano no reacciona ante él sino 
que lo crea de acuerdo a sus prefe-
rencias perceptivas, a las que luego 
el sistema se adapta (Weick, 1969). 
Según Peris et al. (2006, p. 76): 
“[...] condicionamiento cognitivo, a 
través de los sentidos, la voluntad y 
la iniciativa, los hombres interpre-

tan y asignan significado a la expe-
riencia conformando así el entorno 
a través de su visión, su concep-
ción del mundo y sus actuaciones 
(enactment)”, que de alguna forma 
constituye una opción para el dise-
ño de la organización que se tradu-
ce, en parte, en una acción subjetiva 
percibida e interpretada por quienes 
la administran y la dirigen. 

Dichas percepciones, pueden estar 
influidas por las características in-
trínsecas o predisposiciones men-
tales del individuo; es decir, por la 
construcción previa en sus mentes 
de sesgos y mapas cognitivos (Za-
pata y Canet, 2009). La percepción, 
por tanto, contribuirá a la forma-
ción de la visión directiva vinculada 
con la forma cómo la empresa debe 
ser diseñada, organizada y dirigida 
para poder responder adecuada-
mente tanto a las circunstancias del 
entorno, como a sus necesidades in-
ternas particulares.

En esta perspectiva voluntarista, 
Weick (1969) indica que la descrip-
ción cognitiva de la organización es 
construida a partir de dos imágenes: 
(1) la organización como un cuer-
po de ideas, que permite represen-
tarla en esquemas recurrentes con 
respecto a ciertas regularidades 
establecidas en las relaciones entre 
diferentes eventos, mapas causales 
y entre un conjunto de niveles de 
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referencias; y (2) la organización 
como prácticas de pensamiento, 
la cual la describe en términos de 
reglas dominantes, expresiones ru-
tinarias, mezclas de reflexión, aná-
lisis y preferencias por los procesos 
de simplificación que dan como re-
sultado un cuerpo de ideas y deci-
siones coherentes. Este se conforma 
en los esquemas y mapas cognitivos 
que resultan del sistema de repre-
sentaciones y percepción de quienes 
dirigen a la organización, y ayudan 
a definir “[...] decididamente la con-
figuración del mundo económico 
y social a través de lo que Weick 
denomina enactment” (Peris et al., 
2006, p. 76).

Por otra parte en sus trabajos clási-
cos, Van de Ven y Astley (1981) y 
Astley y Van de Ven (1983) propo-
nen una clasificación de las escuelas 
del pensamiento de la teoría de la 
organización y el management ba-
sándose en dos dimensiones: (1) el 
nivel de análisis de la organización 
–individual, grupal, organizativo, 
redes y sociedades de organiza-
ciones–, y (2) las asunciones del 
determinismo y del voluntarismo 
acerca de la naturaleza humana. 
La diferencia básica entre estas dos 
variantes es que por un lado el de-
terminismo se centra en las configu-
raciones estructurales y los factores 
condicionantes-contextuales-objeti-
vos del entorno, considerando a los 

gerentes elementos esencialmente 
reactivos a los efectos de esos fac-
tores. Por otro lado, el voluntarismo 
se basa en la capacidad de acción y 
decisión de las personas para influir 
en el curso de acción de la organiza-
ción, habiendo en esta concepción 
un ejercicio deliberado y explícito; 
es decir, “[...] la acción gerencial, 
voluntaria y consciente es básica-
mente subjetiva y no está sujeta a 
ningún determinismo” (De la Fuen-
te et al. 2002, p. 264).

Por su parte, Miles y Snow (1978) 
caracterizan a la perspectiva volun-
tarista de la siguiente manera: (a) 
es una perspectiva con énfasis en 
la importancia que tienen los toma-
dores de decisiones estratégicas en 
el diseño de la organización y por 
consiguiente su principal enlace 
con el entorno; (b) se centra en la 
capacidad de la gerencia para diri-
gir los destinos de la empresa, y (c) 
considera que la empresa, a través 
de sus dirigentes, puede elegir entre 
múltiples caminos para responder 
de forma adecuada a las condicio-
nes y circunstancias del entorno.

III. LA PERSPECTIVA DE LA 
STRATEGIC CHOICE: EL EQUILI-
BRIO ENTRE CONTINGENCIA Y 
VOLUNTARISMO

Cuando Child desarrolla el concepto 
de strategic choice, en sus trabajos 
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seminales de 1972 y 1997, argu-
menta que el punto de vista “de-
terminista” es inadecuado debido a 
su fracaso en prestarle la atención 
suficiente y necesaria al poder de 
la coalición dominante para organi-
zar y dirigir la empresa3. Así, Child 
(1972) hace un examen crítico sobre 
los modelos teóricos surgidos de la 
fuerte asociación entre los factores
contingentes, las variables organi-
zativas y el desempeño de la or-
ganización. De esas asociaciones, 
destaca el autor, se generan un con-
junto de modelos cuyas propuestas 
sugieren que las variaciones y mo-
dificaciones de la estructura organi-
zativa son una respuesta automática 
a los cambios y demandas de esos 
factores, principalmente de tres en 
particular: el entorno, el tamaño y 
la tecnología. Indudablemente, las 
críticas de Child (1972) van diri-
gidas a los modelos basados en la 
visión determinista –contingente, 
ecología de las poblaciones4 y de-
pendencia de recursos5–, que hacen 

3	 El concepto de coalición dominante distingue entre quienes normalmente tienen el poder para 
tomar la iniciativa sobre el diseño de la estructura de la organización de otros, en una posición de 
responder a tales decisiones. 

4	 El entorno selecciona en forma natural las organizaciones que mejor se adaptan a sus condiciones, 
exigencias y características, rechazando así a las más débiles. Es quien optimiza y escoge los cri-
terios de aptitud, sugiriéndose que determinadas formas de organización no prosperan puesto que, 
bajo ciertas circunstancias, hay otras que compiten satisfactoriamente por los recursos esenciales 
y disponibles (Hannan y Freeman, 1987; Han, 2007).

5	 La teoría de la dependencia de recursos, sostiene que la organización no tiene la capacidad, ni es 
autosuficiente, para producir y controlar todos los recursos y servicios que necesita para su creci-
miento, mantenimiento o supervivencia; en consecuencia, debe recurrir a su entorno para lograr 
tales fines.

pocas consideraciones sobre la ca-
pacidad que tienen los gerentes y 
directivos para influir de manera 
determinante en las características 
y formas de organización que adop-
tan las empresas.

La strategic choice ha sido defini-
da como un proceso político por 
medio del cual los que poseen el 
poder deciden las acciones estra-
tégicas y operativas, centrándose, 
por tanto, en el papel desempeña-
do por los gerentes y directivos en la 
formación de las condiciones y los 
procesos dentro y alrededor de la
organización. Es una perspectiva 
teórica dirigida a la acción social 
del individuo y a las teorías de la 
gerencia estratégica con el propó-
sito de promover su participación. 
Al mismo tiempo, la perspectiva 
de la strategic choice reconoce que 
el entorno no es simplemente defi-
nido y seleccionado por la empre-
sa, puesto que de él surgen fuerzas 
traducidas en amenazas u oportu-
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nidades constituidas en criterios 
o parámetros para llevar a cabo 
la acción y la elección estratégica 
(Child, 1997; Child et al., 2003). 

En fin, la strategic choice, en esen-
cia, muestra la importancia que tie-
ne sobre la organización el grado 
de poder de sus actores principales 
–gerentes y directivos–, el debate 
interno, los intereses políticos, los
estilos de dirección, los sesgos cog-
nitivos, la actitud hacia la partici-
pación, las creencias, los valores y 
los objetivos compartidos. Presta 
atención especial a los individuos 
y grupos dentro de la empresa para 
explicar los procesos organizati-
vos, focalizándose en su discrecio-
nalidad para actuar por su propia 
voluntad (Judge y Zeithaml, 1992). 

Así, la perspectiva de la strategic 
choice expresa la inclinación de los 
gerentes para hacer uso de las mo-
dificaciones estructurales en la so-
lución de las situaciones conflicti-
vas (Montanari, 1979) y enfatiza en 
el hecho de que sus acciones giran 
en torno a la formación y caracteri-
zación del dominio de la actividad 
competitiva de la empresa (Roma-
nelli y Thushman, 1986). De esta 
forma, “[...] dirige su atención hacia 
aquellos que poseen el poder para 
decidir sobre lo fundamental de la 
estructura y los procesos adminis-
trativos, sobre los límites impues-

tos por el contexto operacional y 
sobre las actividades de evaluación 
de las limitaciones y oportunidades 
ofrecidas por el entorno a partir 
del valor de las decisiones estra-
tégicas” (Child, 1972, p. 13). Esto
se traduce en el hecho de que se ha 
ampliado el abanico de posibilida-
des a considerar cuando se trata de 
definir el futuro de la empresa. 

Vemos pues, que la perspectiva de 
la strategic choice reconoce que las 
principales decisiones tomadas por 
los gerentes sirven para definir las 
relaciones básicas de la organiza-
ción frente a los factores contextua-
les, en especial su entorno. Entiende
la evolución de la organización como 
un proceso desarrollado, en parte, en 
función a las decisiones que la coa-
lición dominante tome en un mo-
mento determinado. Sin embargo, 
es una perspectiva teórica que consi-
dera también la presencia inevitable 
de las restricciones impuestas por 
los factores externos –competen-
cia, regulaciones de los gobiernos, 
marco legal, elementos políticos,
demandas de los clientes, tecnolo-
gía, proveedores y cliente–, y por 
los factores internos –necesidades 
y aspiraciones personales, procesos 
tecnológicos, tamaño de la empresa, 
formación, experiencia, variables de 
diseño, estructura de conocimien-
tos y características cognitivas de los 
miembros de la organización, entre 
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otros–. Por lo que no pierde de vista 
las circunstancias condicionadas por 
esos factores, que, bajo ciertas situa-
ciones, debilitan y limitan las accio-
nes y las decisiones de los líderes de 
la organización.

Los teóricos de la strategic choice 
se ubican fundamentalmente en una 
posición subjetiva frente al entorno. 
Lo ven como un continuo flujo de 
información que puede ser filtrado, 
interpretado y definido, en parte, 
por los líderes de la organización
 (Whittington, 1988; Gopalakrishnan
y Dugal, 1998). Es decir, los ge-
rentes participan activamente en la 
elección o creación del entorno –en-
vironment enactment– donde desean 
estar presentes y competir, y así es-
tructuran las decisiones necesarias 
para ajustar sus percepciones acerca 
de él. Por lo tanto, se entiende que 
los planteamientos de la strategic 
choice reconocen tanto el papel 
proactivo como reactivo de la coa-
lición dominante frente a determina-
das situaciones del entorno.

Child (1997) comenta que desde 
que ofreció su primer artículo en 
1972, el concepto de strategic choi-
ce fue mal interpretado por algunos 
autores como una justificación a 
la fuerte distinción entre la acción 
de la organización y el determinis-
mo, expresado por una parte por 
la perspectiva voluntarista y por la 

otra por la contingente. Sin embar-
go, la interpretación algo radical de 
algunos autores sobre la strategic 
choice, fue comprensible en cierto 
modo, puesto que la intención del 
artículo de Child en 1972 se basó 
fundamentalmente en una crítica al 
predominio de los modelos teóricos 
derivados de la fuerte asociación 
entre las variables de la organiza-
ción y los factores contextuales; es 
decir, la hegemonía del determinis-
mo-contingente en la definición de 
las características y diseño de las 
organizaciones.

De igual forma, Whittington (1988) 
planteó que una gran cantidad de 
propuestas relacionadas con stra-
tegic choice asumieron un volun-
tarismo interpretativo muy incom-
pleto y radical, “[...] engañados por 
una simplista dicotomía entre el 
determinismo del entorno y el vo-
luntarismo” (Whittington 1988, p. 
523). De esa forma, esta perspecti-
va teórica fue asociada en principio 
con una ausencia total de la deter-
minación externa. No obstante, en 
una interpretación más equilibrada, 
algunos autores han ofrecido la po-
sibilidad de hacer combinaciones 
entre la elección estratégica y el 
determinismo a la hora de aplicar 
y entender el diseño, los procesos 
y el comportamiento de la organi-
zación. Algunos ejemplos se mues-
tran en la tabla 1.
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Tabla 1. Modelos de equilibrio

Autores Argumento

Hrebiniak y Joyce 
(1985)

Argumentan que la strategic choice y el determinismo del entorno no son 
dos variables mutuamente excluyentes sino independientes, las cuales pue-
den ser posicionadas y combinadas para producir una tipología de adapta-
ción de la organización.

Miles y Snow 
(1978)

Establecen cuatro tipos de organizaciones: defensivas, reactivas, analizadoras 
y exploradoras. Estas poseen sus propias respuestas estratégicas relacionadas 
con la elección de los mercados donde tienen interés en participar, los pro-
ductos con los que lo harán y la tecnología que utilizarán. Con lo cual toman 
elementos tanto de la teoría contingente, el voluntarismo y la strategic choice 
en función a sus necesidades, observándose, por tanto, el carácter complemen-
tario que estos autores les otorgan.

Peris (2000)

Propone un modelo conceptual general de diseño organizativo que busca 
un punto de encuentro entre la strategic choice representada por la acción 
deliberada y explícita de la dirección y las fuerzas externas representadas 
por las condiciones impuestas por los factores contingentes.

Child et al. (2003)
Resaltan el carácter complementario de las perspectivas deterministas y la 
teoría de la strategic choice como pronosticadoras del desempeño de las 
organizaciones.

Elbanna y Child 
(2007)

Muestran que la racionalidad de los procesos de toma de decisiones estraté-
gicas no puede ser vista como productos de una sola perspectiva, sino que 
en ellos influyen las variables que forman parte tanto de las características 
del entorno de la organización, como de las decisiones específicas toma-
das por sus gerentes y directivos. Lo primero vinculado con la concepción 
contingente-control externo y lo segundo con el voluntarismo.

Fuente: elaboración propia.

La importancia de los planteamien-
tos de Child (1972,1997) y Child et 
al. (2003) es que enseñan que para 
comprender y definir de una manera 
más precisa el diseño de la organiza-
ción y su desempeño no es suficiente
explicar y establecer las relaciones 
y los ajustes adecuados entre sus va-
riables internas y los factores con-
tingentes, sino también es preciso 
considerar las acciones y elecciones 
de la coalición dominante, la cual 
puede estar motivada por sus intere-

ses políticos y su grado de poder, sus 
creencias personales y colectivas, 
su formación, experiencia y cultura, 
así como por los procesos de per-
cepción e interpretación del entorno 
y los procesos y sesgos cognitivos 
que tienen lugar en sus mentes. Asi-
mismo, subyace al pensamiento de 
Child (1972,1997) la idea de que el 
interés de la dirección y los gerentes 
no es sólo la búsqueda del beneficio 
económico como algo implícito en 
los planteamientos de los enfoques 
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deterministas, ya que hay también 
un componente personal relaciona-
do con la estabilidad personal, el 
prestigio y la autonomía necesaria 
para participar en la conducción de 
la organización.

En el marco de la perspectiva vo-
luntarista también encontramos a la 
lógica dominante, concepto desarro-
llado por Prahalad y Bettis (1986,
1995). Esta se constituye en una 
predisposición mental, una actitud, 
una visión del mundo que resulta de 
la manera como los gerentes con-
ceptualizan el negocio y toman las 
decisiones referidas a la administra-
ción y localización de los recursos 
críticos de la organización, los cua-
les son organizados y utilizados a 
través de la gestión del trabajo y 
la aplicación de diversas herramien-
tas administrativas y operativas.

De este modo, Prahalad y Bettis 
sugieren que el desempeño de los 
gerentes depende de la existencia de 
un “juego mental” que forma una ló-
gica dominante basada en paradig-
mas comunes, experiencias pasadas, 
modelos reconocibles y principios 
heurísticos, y sus sesgos cogniti-
vos asociados, necesarios para que 
se ocupen de aquellas situaciones 
nuevas o desconocidas. Su propues-
ta está basada en las siguientes tres 
premisas: (a) la alta gerencia no 
puede ser vista como una “anónima 

abstracción”, sino como una colec-
ción de individuos clave con una in-
fluencia determinante en el destino 
de la organización, en la definición de
los estilos de dirección y en los pro-
cesos de localización y administra-
ción de los recursos. Siendo estos 
eventos producto de los sistemas de 
conocimientos preexistentes consti-
tuidos por las creencias, las teorías 
y las proposiciones desarrolladas y 
confirmadas en el tiempo, basadas, 
fundamentalmente, en la experien-
cia personal. (b) Si los negocios de 
una empresa diversificada son estra-
tégicamente similares, entonces una 
lógica dominante podría ser sufi-
ciente; pero la empresa diversificada 
con una variedad estratégica reque-
rirá de múltiples lógicas dominantes. 
Y (c) la diversidad de herramientas 
utilizadas por un gerente para iden-
tificar, definir y tomar decisiones 
estratégicas están determinadas en 
gran parte por su experiencia y los 
conocimientos acumulados.

Es así, como la lógica dominante 
corresponde a un filtro de informa-
ción que permite a la organización 
prestar atención especial sobre los 
datos considerados importantes, 
siendo “[...] estos datos incorpora-
dos a la estrategia, a los sistemas de 
la organización, a sus valores y a 
su propio comportamiento” (Bettis 
y Prahalad, 1995, p.7). 
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CONCLUSIÓN

La perspectiva determinista-contin-
gente constituye un enfoque teórico 
de suma importancia en la defini-
ción de las características de la or-
ganización, pero no explica o mo-
tiva todo lo que finalmente sucede 
dentro de ella, tal como lo señalan 
un buen número de investigaciones 
desarrolladas a partir de los años 60, 
cuando se construyeron un conjunto 
de ideas alrededor de la teoría con-
tingente, y posteriormente en las 
teorías ecología de las poblaciones, 
institucional y dependencia de re-
cursos.

Así, los modelos deterministas-
contingentes tienen características 
particulares que ignoran de manera 
importante los procesos políticos y 
las acciones dadas en la organiza-
ción, por sus propietarios, líderes, 
directivos y gerentes. No conside-
ran el hecho de que las variaciones 
estructurales no sólo son una con-
secuencia del imperativo determi-
nista, sino que también pueden ser 
fruto de las acciones y decisiones 
llevadas a cabo dentro de las fron-
teras de la empresa. Por esa razón, 
Child (1972) en su trabajo seminal 
expresa que la visión contingente: 
“[...] es inadecuada principalmente 
porque falla en prestar atención a la 
acción y elección de quienes tienen 

el poder de dirigir a la organiza-
ción” (Child, 1972, p.2).

Con los planteamientos de la teoría 
del voluntarismo y en especial con 
lo expresado en la strategic choi-
ce, los factores de contingencia, y 
sobre todo el entorno, dejan de ser 
los protagonistas únicos y pasan a 
formar parte, junto con la acción y 
elección de los directivos, de todo 
el conjunto de determinantes de las 
características, diseños y formas de 
organización. Reconoce a la coali-
ción dominante el poder para llevar 
a cabo la elección de las estrategias a
corto, mediano y largo plazo, con-
sideradas claves para el adecuado 
curso de acción de la empresa, in-
cluyendo todas aquellas dirigidas a 
reducir o absorber la complejidad 
del entorno, aspectos algo olvidados
por los modelos contingentes-de-
terministas. 

A su vez, este enfoque acepta la 
posición de la organización frente 
al feedback del entorno, con lo cual 
entiende que puede proporcionar 
oportunidades para aprender sobre 
nuevas elecciones y acciones, “[...] 
viéndose el proceso como una ac-
tividad dinámica interactiva entre 
los agentes de la organización y su 
entorno, y en efecto, entre la capa-
cidad de elección y las limitaciones 
impuestas por los factores contex-
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tuales” (Child, 1997, p. 58); con 
lo cual, la perspectiva de la stra-
tegic choice mantiene la idea de 
una vinculación necesaria entre el 
ejercicio de la actividad de la coa-
lición dominante y el entorno de la 
empresa. De esa forma, el diseño 
organizativo no constituye una ac-
ción meramente individual de sus 
miembros, como lo promociona la 
perspectiva de acción social-indivi-
dual del voluntarismo-radical, ni es 
una consecuencia pura del determi-
nismo-contingente donde sus líde-
res tienen poco que decir. 

Ciertamente, bajo el enfoque de la 
strategic choice la coalición domi-
nante tendrá oportunidades reales 
para controlar y manipular determi-
nados factores contingentes a través 
de la elección de los mercados donde 
operará la organización, los produc-
tos con los que lo hará, la tecnología 
a emplear, los clientes a quienes ser-
virá, la definición del tipo de trabajo 
–naturaleza del trabajo–, el diseño 
estructural más conveniente y el 
establecimiento del tipo de relación 
necesaria para ingresar y participar 
en las redes de intercambio social y 

económico con otras organizacio-
nes, por ejemplo a través de joint 
ventures, acuerdos de cooperación y 
producción, sub-contratación, fran-
quicias, adquisiciones de empresas 
o haciendo uso de la integración ver-
tical. Aspectos todos que derivan en 
la complejidad cognitiva y relacio-
nal de la organización.6

Observamos, además, la strategic 
choice como una perspectiva equi-
librada, puesto que reconoce que el 
entorno tiene un carácter institucio-
nal y por tanto las personas, dentro 
y fuera de la organización, pueden 
compartir normas institucionaliza-
das y relaciones de intercambio adi-
cionales –por ejemplo culturales y 
sociales–, a las ya clásicas relaciones
y variables económicas, tecnológi-
cas y de mercado identificadas con 
la teoría determinista-contingente 
y la teoría económica.

En síntesis, más que una discusión 
entre tres perspectivas teóricas –
contingencia, voluntarismo y stra-
tegic choice– con sus diferencias 
importantes a la hora de describir 
los procesos y desarrollo de los dise-

6	 La complejidad cognitiva está vinculada al grado de conocimientos, habilidades y experiencias 
requerido por la organización a través de sus miembros, para ejecutar tareas o trabajos con elevados 
niveles de cualificación, necesarios para producir los bienes y servicios que ofrece. Por su parte, 
la complejidad relacional se asocia: (a) con el número de componentes o partes constitutivas en 
el sentido de diferenciación vertical y horizontal presentes en cualquier organización; y (b) con el 
grado de intensidad-dificultad de las interacciones y la capacidad de integración-coordinación entre 
esos componentes constitutivos.
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ños organizativos y, sobre todo, de 
entender e interpretar la influencia 
del entorno, las debemos observar y 
utilizar como fundamentos teóricos 
complementarios y no mutuamente 
excluyentes que pueden proporcio-
nar herramientas importantes que 
faciliten encontrar explicaciones y 
respuestas adecuadas de lo que su-
cede dentro y alrededor de la orga-
nización, así como de las acciones 
y las decisiones estratégicas u ope-
rativas de quienes las administran 
frente a determinadas circunstancias 
internas y externas. Viéndolas de esa 
forma, serán más útiles para los in-
vestigadores, los académicos y para 
las propias organizaciones cuando 
se intente plantear sus formas de 
funcionamiento más adecuadas y las 
soluciones a sus problemas.
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