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RESUMEN

En el campo de la direccion de empresas, la cognicion se ha
convertido en una de los principales vehiculos para explicar la
gestion del proceso estratégico. La literatura reciente sobre el
proceso de formulacion e implementacion de estrategias comien-
za a reconocer la importancia de incorporar la cognicion direc-
tiva en la explicacion de fenomenos a nivel organizacional. En
este contexto, el objetivo de esta investigacion es analizar la evo-
lucion de la cognicion estratégica, intentando integrar concep-

tualmente la cognicion directiva y la cognicion organizacional.
Para ello, se ha desarrollado un andlisis documental de conte-
nido, fundamentalmente en revistas indexadas en la base de da-
tos Web of Science (WoS). Se estima que este trabajo contribuye
establecer la relacion entre cognicion y estrategia empresarial,
proporcionado un marco util para que los decisores puedan co-
nocer sobre qué aspectos cognitivos se deben gestionar para me-
Jorar el diseiio y renovacion de las estrategias empresariales.

Introduccion contexto las obliga a desarrollar disposi- (CDO), emerge como una nueva opcion o
tivos que posibiliten espacios de re- herramienta en el campo de la adminis-
as organizaciones de todo flexion permanente, respecto de las vias tracion estratégica.
tipo se mueven en la ac- o caminos mas apropiados para lograr la Son las contribuciones
tualidad en un escenario ansiada excelencia organizacional, y de las escuelas de Carnegie Simon (1947),
globalizado, hipercomple- como consecuencia de ello, la viabilidad Administrative Behavior, March y Simon
jo, copiosamente tecnolo- institucional. En este orden de cosas, la  (1958), Organizations; y Cyert y March
gizado y altamente cambiante; este cognicion directiva y organizacional (1963), 4 behavioral theory of the firm;
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las que prioritariamente posibilitan esta
nueva mirada organizacional. Estos inves-
tigadores, colocan el foco en los aspectos
psicologicos de la conducta humana,
cuando se trata de procesar y ponderar la
informacion que sera utilizada en los pro-
cesos decisionales; Optica que se aleja de
la decision racional “perfecta” y maximi-
zadora del Homo Economicus, sostenido
por la teoria econdémica clasica.

Es innegable que estos
planteamientos han tenido un vertiginoso
desarrollo permitiendo la gestacion de una
gran cantidad de trabajos académicos; sin
embargo, da la impresion que atin no han
surgido respuestas definitivas sobre la te-
matica, donde se han observado dificulta-
des en su aplicacion empirica y en la di-
versidad de metodologias empleadas.

En este orden de ideas,
la investigacion se plantea como objetivo
central, analizar la evolucion de la cogni-
cion estratégica (CE), intentando integrar
conceptualmente la cognicion directiva
(gerencial) y la cognicidon organizacional.
Para ello, se realiza un analisis documen-
tal de contenido, lo cual implicd el uso
de fuentes secundarias de informacion,
que se ha traducido en una profusa ex-
ploracion de articulos publicados en re-
vistas indexadas, que abordan los topicos
de interés.

Los resultados abordan
en primera instancia una breve revision de
las bases conceptuales de la CE, para lue-
go, realizar un acercamiento al concepto
de la cognicion directiva y organizacional;
enseguida se expone la metodologia; y se
revisan los hitos mas relevantes que se
han producido en el desarrollo diacronico
de la CE.

Metodologia

Se realiza una investiga-
cion de tipo documental para examinar la
relacion entre cognicion y gestion estraté-
gica. Esta revision se enfoco en la explo-
racion de articulos de revistas incluidas en
la base de datos Web of Science (WoS),
con el objeto de representar el conoci-
miento cientificamente validado y de ma-
yor impacto en el campo (Podsakoff et
al., 2005; Hutzschenreuter y Kleindienst,
2006; Narayanan et al., 2011), entre las
revistas consultadas se mencionan las si-
guientes:  Academy  of  Management
Journal, Academy of Management Review,
Academy  of  Management  Annals,
Administrative Science Quarterly, Annual
Review of Psychology, Human Relations,
Journal of Applied Psychology, Journal of

Management, Journal of Management
Studies, Management Science,
Organization — Behavior —and — Human

Decision Processes, Organization Science,
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Strategic Management Journal, Strategic
Organization, Journal of Organizational
Behavior y Science Journal.

Se desarrolla una revi-
sion, respecto de las bases conceptuales y
de evolucion sobre la CE, a partir de las
aportaciones originadas en la Escuela de
Carnegie, siguiendo con el aporte de
Stubbart (1989), Porac et al. (1989) y
Walsh (1995); hasta las contribuciones
més contemporaneas lideradas por autores
como Kaplan (2011), Helfat y Peteraf
(2015), Hodgkinson y Johnson (1994) y
Gavetti y Levinthal (2000).

Bases conceptuales de la cognicion
directiva y organizacional

Los origenes de la CDO
se remontan a la década de los afios 50
con las aportaciones originadas en diver-
sas escuelas del ambito organizacional
(Powell et al., 2011); en ese sentido, se
distingue la Escuela de Carnegie con los
siguientes autores: Simon (1947), March
y Simon (1958) y, Cyert y March (1963).
Estos eruditos no concuerdan con la vi-
sion econdmica ortodoxa sostenida por la
Teoria de la Utilidad Subjetiva Esperada,
argumentando que este enfoque no consi-
dera aspectos psicologicos de la conducta
humana, para procesar y evaluar informa-
cion en la adopcion de decisiones para
las organizaciones.

Simon (1957) asume que
el individuo goza de racionalidad limita-
da, a consecuencia de sus desventajas
cognitivas y emocionales para comprender
de manera total, un medio ambiente con
caracteristicas complejas, cambiantes y de
incertidumbre a través del tiempo.
Posteriormente  Tversky y Kahneman
(1974), entrelazan la incertidumbre que
rodea al entorno de las decisiones, y am-
plian la critica sobre la racionalidad de la
economia clasica, sugiriendo que los deci-
sores emplean ciertas normas simplifica-
doras de seleccion y procesamiento de in-
formacion que conducen a determinados
sesgos de valoracion y prediccion. Se deja
en evidencia las limitaciones cognitivas de
los directivos, al momento de enfrentar o
resolver situaciones complejas, producto
de su incapacidad para percibir completa-
mente el problema estratégico.

La CDO se ha generado
bajo una diversidad de aportes conceptua-
les y empiricos (Hodgkinson y Healey
2008; Narayanan et al., 2011), lo que se
demuestra en la investigacion realizada
por Walsh (1995), identificando 77 defini-
ciones en el ambito de la direccion de
empresas. Analogamente, no existe un
marco conceptual claro ni una estructura
del término generalmente aceptada, ya que
la literatura existente sobre la materia es

inconsistente y respaldada en su gran ma-
yoria por enfoques multidisciplinarios, que
se operacionalizan en diferentes niveles de
analisis (Walsh,1995), abarcando todo el
rango de la actividad humana, desde la
mentalidad de wun directivo (Stubbart,
1989), pasando por representaciones a ni-
vel grupal (TMT) (Porac et al., 1989), cu-
briendo también el interior de las indus-
trias y los grupos estratégicos (Reger y
Huff, 1993).

Autores como
Hodgkinson y Sparrow, (2002); Porac y
Thomas, (2002) y Narayanan et al.,
(2011), no definen explicitamente la CDO,
a pesar de esto, se observa un cierto gra-
do de consenso sobre la influencia de dos
perspectivas en la conceptualizacion de
esta disciplina: la primera de ellas, rela-
ciona la cognicion directiva con el proce-
samiento de informacion, basada princi-
palmente en la racionalidad del estratega,
en el analisis de los procesos mentales del
responsable (CEO) y, en la interpretacion
de los problemas estratégicos; un segundo
aspecto, de caracter constructivista, que
estudia la cognicion desde la accion co-
lectiva de los individuos al momento de
adoptar decisiones a nivel de organizacion
y de industria.

La Figura 1 refleja de
cierta manera, la dificultad para definir
este concepto, a causa de la atomicidad en
el conocimiento generado.

Uno de los primeros
acercamientos a la definicion sobre cog-
niciéon en los procesos estratégicos fue
realizado por Schendel y Hofer (1979),
quienes plantean un modelo estratégico,
con una serie de responsabilidades direc-
tivas encuadrados en los siguientes as-
pectos: formulacion de metas (analisis
del entorno); formulacidon, implementa-
cion y evaluacion de las estrategias vy,
control estratégico. Una década mas tar-
de, y presuntamente como una evolucion
de este concepto, Stubbart (1989) propo-
ne que la cognicidon puede ser vista como
una accion intencionada, de representa-
ciéon mental y de razonamiento deductivo
para la formacion de estrategias. En con-
secuencia, la CE se concentra en una es-
fera cognitiva especifica dentro del con-
texto mas amplio de la CDO (Narayanan
et al., 2011).

Porac y Thomas (2002),
esbozan una relacion entre las estructuras
cognitivas y los procesos decisionales,
referidos a la formaciéon e implementa-
cion de estrategias, centrandose en las
creencias gerenciales sobre el medio am-
biente, la estrategia de negocio y la si-
tuacion de la organizacion. Esta idea es
muy similar, a la planteada por Powell et
al., (2011) y la Strategic Management
Society (SMS) en su division Behavioral
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Figura 1. Algunas caracteristicas de la cognicion directiva y la cognicion organizacional. Fuente:
Disefio propio, basado en Hodgkinson y Healey, 2008; Narayanan et al., 2011.

Strategy, considerando que esta ultima
definicién, incorpora la conducta y Ila
psicologia social, dando un significado
que permite encadenar la cognicidon indi-
vidual y colectiva.

Ademas de lo anterior,
algunos autores como Schwenk (1995);
Porac et al., (1989); Porac y Thomas
(1990); Walsh  (1995); Hodgkinson
(2001b) 'y Hodgkinson y Sparrow
(2002), mencionan que la CDO com-
prende el analisis psicologico del pensa-
miento gerencial, es decir, el uso de la
mente para dar un significado al contex-
to estratégico y adoptar una decision,
que probablemente afectara el comporta-
miento de una empresa y la dinamica de
un entorno competitivo.

Un enfoque central y
unificador, que esta presente en todas
las aproximaciones conceptuales revisa-
das, sobre CDO, es la llamada perspec-
tiva interpretativa que se focaliza en
como los individuos descifran la infor-
macion, cOmo esas interpretaciones
afectan a sus acciones, y como estas ac-
ciones generan resultados organizaciona-
les y de mercado. Es decir, este paradig-
ma permite examinar simultdneamente
cuestiones a nivel micro (procesos so-
cio-cognitivos individuales) y su nexo
con ambitos a nivel macro (organizacion
y de mercado). Esta nueva mirada, des-
cansa sobre la base de la psicologia

78

cognitiva y social (Daft y Weick, 1984;
Walsh, 1995; Fiske y Taylor, 2008) que
esta comenzando a ser explorada para
comprender mejor las decisiones y ac-
ciones organizativas.

La principal contribucion
de este enfoque hacia la gestion estratégi-
ca, radica en el analisis de la empresa y
su entorno, desde un foco intersubjetivo y
subjetivo del mundo individual y grupal
(Hodgkinson y Sparrow, 2002, p.316).
Esto muestra que las industrias y merca-
dos son fenémenos de construccion social
por medio de la interaccion y aprendizaje
de los individuos (Maitlis, 2005).

Siguiendo con este argu-
mento, el fundamento del por qué los di-
rectivos interpretan de manera diferente
sus entornos, es simplemente porque el
ambiente es un fendmeno interpretado y
creado activamente por el perceptor. En
esta concepcion, los individuos crean su
propia realidad en la que habitan (Weick,
1979). Es importante reconocer que el
sensemaking (como se percibe y entiende
el mundo que nos rodea; construccion de
sentido); es mucho mas que una interpre-
tacion y exploracion de la realidad, a par-
tir de ciertas estructuras cognitivas
(Maitlis y Christianson, 2014; Sandberg y
Tsoukas, 2015). La construccion de senti-
do incluye el disefio de un esquema pro-
pio, que permite y describe los procesos
que conducen al desarrollo de marcos

cognitivos a nivel individual y organiza-
cional, es decir, intenta “crear y descu-
brir” conocimiento (Weick, 1995:7-8).

Daft y Weick (1984)
consideran que los marcos cognitivos son
una construccion social, de caracter dina-
mico y de significado compartido, creados
a partir de un intercambio social que per-
mite a los gerentes categorizar sus propias
interpretaciones (Prahalad y Bettis, 1986;
Bettis y Prahalad, 1995), y a partir de es-
tas, influir sobre las interpretaciones que
otros realizan en relaciébn a un contexto
organizacional y estratégico. En otras pa-
labras, es de especial interés comprender
el como hacer estrategia (strategizing) a
partir de sistemas interactivos, y bajo un
entorno social, que permita poner en prac-
tica las estructuras y proceso de la cogni-
cién a nivel colectivo.

Bajo esta misma logica
interpretativa, se desprende una idea so-
bre el origen de la realidad estratégica
entendida como un sistema de creencias,
que se desarrolla de manera transversal
en la empresa y, que el propio Weick
(1995) cataloga como un sistema de
creencias compartidas, que persigue ajus-
tar estructuras de significado individual y
grupal, para explicar las intenciones estra-
tégicas. Coherente con el argumento ante-
rior, las organizaciones son vistas como
sistemas de creacion, interpretacion y
promulgacion de actores socialmente inte-
grados por medio del lenguaje y de ma-
pas cognitivos. En linea, March (1997)
sostiene que el proceso decisional, es de
naturaleza racional-computacional y de
caracteristicas retrospectivas.

Evolucion del concepto de cognicion
estratégica

Se cumplen ya cuatro
décadas desde la publicacion del trabajo
de Schwenk (1984), que aborda el efecto
de los heuristicos y sesgos cognitivos en
el proceso de adopcion de decisiones es-
tratégicas, en el campo de la direccion de
empresas. Esta evidencia ha recibido con-
tinuidad con el trabajo seminal de
Hambrick y Mason (1984), sobre Ia
Upper Echelon Theory, la cual destaca el
papel central de las caracteristicas demo-
graficas de los equipos de alta direccion
en la interpretacion del entorno y en la
capacidad adaptativa de la organizacion.
Se intentaba explicar como la cognicién
individual (CEO) y el nivel de los equi-
pos (TMT), influyen en las decisiones es-
tratégicas bajo un determinado contexto
organizacional. Luego, el mismo Schwenk
(1988) extendia la investigacion, aportan-
do un modelo que integra la cognicion y
la toma de decisiones en la empresa.
Estos articulos, son los primeros en
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incorporar el uso de la cognicion en la di-
reccion estratégica y de sembrar una vi-
sion sobre el camino a seguir para el de-
sarrollo futuro de esta disciplina.

Otra interesante contri-
bucion es la iniciada en 1987 por un gru-
po de académicos liderados por Porac y
Thomas, que llevaron a cabo un congreso
en la Universidad de Boston (EE. UU.)
sobre “Managerial thinking”, evento que
origin la publicaciéon en julio de 1989
de una edicion especial en el Journal of
Management  Studies (JMS), titulada
“Managerial ~ Thinking in  Business
Environments”. Uno de los seis articulos,
denominado “Competitive groups as cog-
nitive communities: the case of Scottish
knitwear manufacturers”, es propiedad
intelectual de Porac et al., (1989) y es
considerado un trabajo seminal que con-
tribuye a reconocer la utilidad de la cog-
niciéon directiva en la configuracion de
los resultados estratégicos y de los pro-
cesos organizacionales.

También es muy relevan-
te el aporte de Stubbart (1989)
(“Managerial cognition: A missing link in
strategic management research”); quien
realiza una critica al campo de la direc-
cion de empresas, argumentando que se
fundamenta en una logica puramente ra-
cional, esquivando de alguna u otra mane-
ra la cognicién directiva. En su aprecia-
cion Stubbart identifica una serie de po-
tenciales preguntas de investigacion —al-
gunas todavia no investigadas— vinculadas
a la categorizacion, las redes y las infe-
rencias que entrelazan la cognicion y la
gestion estratégica. Es muy destacado el
reconocimiento temprano que hace a la
presencia de la ciencia cognitiva durante
el proceso de formulacion e implementa-
cion de las estrategias; finalizando con un
llamado a considerar de manera mas ex-
plicita la cognicion en la direccion de em-
presas (1989:325).

Complementando el tra-
bajo de Porac et al., (1989), se plantea la
importancia de la cognicion a nivel de
grupos estratégicos, en su representacion
del espacio competitivo y en la relevancia
de las percepciones colectivas entre em-
presas, al momento de identificar estrate-
gias y adoptar decisiones que impacten el
desarrollo y transformacion de la industria
(Reger y Huft, 1993).

En una direccion similar
se pronuncia Mintzberg (1990), con el de-
sarrollo de diez escuelas de pensamiento
para el analisis de la formulacion e im-
plantacion de estrategias; escuela del
Disefio, del Planeamiento, del
Posicionamiento, Empresarial, Cognitiva,
de Aprendizaje, de Poder, Cultural,
Ambiental y de Configuracion. Cada una
de estas escuelas provee un angulo unico
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y particular que se centra en un aspecto
del proceso de generacion de estrategias
(Mintzberg et al., 1999). Es en la escuela
cognitiva donde el autor sefiala que para
comprender seriamente la vision estratégi-
ca y como se crean las estrategias en dife-
rentes circunstancias se debe sondear la
mente del estratega, el cual se basa en
ciertas normas para simplificar y seleccio-
nar la informacion que proviene del exte-
rior, a causa de su racionalidad acotada en
la adopcion de decisiones. Por su parte
Ohmae (2004) resalta la importancia de la
elasticidad o flexibilidad intelectual del
estratega para adaptarse a situaciones
cambiantes y encontrar respuestas realistas
a situaciones cambiantes, elementos clave
de la CE.

El ascenso de los ulti-
mos afios en materia de investigacion,
despertd el interés de académicos prove-
nientes de campos tan diversos como la
psicologia industrial, la teoria de las orga-
nizaciones, el comportamiento organiza-
cional y la gestion estratégica. Esta cir-
cunstancia, genera la necesidad de institu-
cionalizar esta nueva sociedad del conoci-
miento, con el propdsito de consolidar y
promover esta corriente investigativa. Es
por ello, que se formaliza en el afio 1991
la primera asociacién perteneciente a la
Academy of Management (AoM), denomi-
nada Managerial Organizational
Cognition Division (MOC por sus siglas
en inglés), liderada por el investigador
Jim Walsh. Este grupo se encargaria de
examinar la CDO, bajo el proceso de
toma de decisiones.

El nacimiento de esta
comunidad académica fue de gran utilidad
para el desarrollo de nuevas ideas y para
incentivar la produccion cientifica en este
ambito del conocimiento. Como resultado
de ello, Organization Science introduce un
nimero especial en 1994, destinado a dis-
cutir areas relacionadas con estructuras y
procesos cognitivos, niveles de analisis y
de relaciones entre la cognicion directiva
y los resultados organizacionales. Esta re-
vista, en conjunto
Management Studies, ha desarrollado una
relacion especial con los investigadores de
este campo, generando con los afios, un
flujo importante y constante de publica-
ciones sobre cognicion y estrategia.

En las ultimas décadas,
se ha forjado una pluralidad de contribu-
ciones conceptuales y empiricas, susten-
tadas en su gran mayoria por puntos de
vistas heterogéneos, que impiden cultivar
una base robusta para futuras lineas de
investigacion relacionadas con la CE. En
este sentido, Walsh (1995) contribuye a
ordenar los hallazgos existentes desde un
foco mas bien organizacional, proponien-
do un marco de investigacion referente al

con Journal of

desarrollo, representacion y uso de las
estructuras cognitivas, que a su vez en-
trelaza con multiples niveles de analisis.
Las secciones mas ttiles de esta revision,
son un glosario con los términos cogniti-
vos mas usuales de la época, que expli-
can en buena parte la difusion de este
campo durante los ultimos afios. Finaliza
con un reconocimiento a las metodolo-
gias mas habituales, utilizadas en la me-
dicion de la cognicion.

Otra interesante contri-
bucion al objetivo de profundizar en la
forma como los seres humanos procesan
la informacion, se encuentra en las obras
clasicas de Weick (1969, 1979) y en sus
siguientes aportaciones (Weick 1988,
1993; Daft y Weick, 1984); todas centra-
das en explicar como el proceso interpre-
tativo afecta las acciones humanas, y la
manera en que estas impactan en los re-
sultados organizacionales. Para esclarecer
este proceso, el autor desarrolla los con-
ceptos de enactment, sensemaking y en-
acted environment. Con esta base teorica,
Weick critica la escasa atencion del mo-
delo racional a la complejidad y ambi-
giliedad del ambiente externo que rodea a
la empresa. Bajo esa logica, argumenta
que las organizaciones estdn en un cons-
tante “organizing” (organizando) de ac-
ciones humanas que interpretan las sefa-
les del ambiente y dan un significado a la
realidad por medio de conductas entrela-
zas e interconectadas. Lo que distingue, a
este enfoque de otros que abordan el pro-
ceso de analisis del entorno y de adop-
cién de decisiones estratégicas, fue el
considerar este procedimiento como una
construccion social diseflada a través de
la interaccion humana en la organizacion.

A mediados de la década
de los 90, también destacan los aportes li-
derados  por el profesor  Gerard
Hodgkinson y sus colegas, quienes ponen
a prueba los modelos mentales de directi-
vos, pertenecientes al sector retailing de
comestibles en el Reino Unido. Los resul-
tados a nivel individual, reflejan que existe
una variacion en las categorias cognitivas
y taxonomicas de cada directivo, es decir,
no existe un consenso en la apreciacion
sobre la realidad en el posicionamiento
competitivo de cada  organizacion
(Hodgkinson y Johnson, 1994). Tres afios
mas tarde, Hodgkinson genera un doble
aporte: el primero de ellos, un repaso a la
literatura conectada con la comprension di-
namica de la competencia en los mercados
(1997a), sobre la base del “enactment
competitivo” y del “ciclo de vida cogniti-
vo”; la segunda aportacion es una exten-
sion del trabajo anterior, en el cual el au-
tor introduce el concepto de “inercia cog-
nitiva” bajo un estudio longitudinal aplica-
do al sector inmobiliario de RU (1997b).
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Las innovaciones en am-
bos articulos, radican en considerar el mo-
delo mental a nivel individual, utilizar un
enfoque experimental, considerar la dina-
mica y volatilidad de cada industria y la
inclusion de innovadores conceptos para
el debate y surgimiento de nuevas ideas.
Es importante aclarar, que hasta la fecha
el dominio de la investigacion estaba
guiado principalmente por trabajos de ca-
racter tedrico y desarrollado, en su gran
mayoria, a nivel organizacional.

A finales de la misma
década, Hodgkinson et al. (1999) exami-
na el efecto de las técnicas cartograficas
para reducir los heuristicos en los proce-
sos de adopcion estratégica bajo contex-
tos de incertidumbre. Los autores desa-
rrollan en primer lugar, un experimento
con estudiantes de negocios, que fueron
sometidos a escenarios positivos y nega-
tivos de decision estratégica. Se continta
la segunda parte del estudio, con una
muestra de altos ejecutivos, que son ex-
puestos a escenarios de decision, con ca-
racteristicas muy similares a las contin-
gencias reales que deben enfrentar en
sus respectivas organizaciones. Ambos
hallazgos, muestran que los mapas cau-
sales son un método efectivo para redu-
cir la presencia de sesgo en las decisio-
nes estratégicas.

Podria afirmarse que los
estudios analizados hasta el momento se
han concentrado en dos lineas claramente
diferenciadas, pero complementarias entre
si: (1) Fundamentada en los heuristicos
cognitivos que afectan los procesos de
decision directiva en escenarios de com-
plejidad; (2) Basada en modelos menta-
les, para adoptar decisiones de nivel es-
tratégico. Ambas corrientes utilizan expe-
rimentos de laboratorio para desentraiar
la cognicion directiva y sus efectos sobre
la empresa.

De esta forma, podria
afirmarse que existe un interés en la aca-
demia —que va nitidamente en aumento—
por examinar cuestiones relacionadas a la
CE. Segin Kaplan (2011), la investiga-
cion durante estos ultimos 20 afos, paso
de 6 publicaciones en promedio hacia fi-
nales de los afios 80, a 17 articulos a ini-
cios de la época de los 90, para finalizar
este periodo con una media de 29 traba-
jos publicados.

Literatura emergente

Giovanni Gavetti es uno
de los responsables de posicionar este
campo nutriéndose de variadas contribu-
ciones multidisciplinarias procedentes de
la teoria de los recursos y capacidades di-

namicas (Barney, 1991; Teece et al.,
1997; Teece, 2007) y de los micro
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fundamentos en la direccion de empresas
(Felin y Foss 2005).

Tripsas y Gavetti (2000)
exploran y examinan la relacion entre ca-
pacidades, inercia y cognicion; para ello
utilizan el método de caso, en la empresa
Polaroid, especialista en el sector de ima-
gen digital. Especificamente se concentran
en la naturaleza evolutiva de las capacida-
des organizacionales y de las representa-
ciones cognitivas en el directivo, para en-
tender los procesos de aprendizaje y adap-
tacion al entorno. Durante ese mismo afo,
por medio de simulaciones basadas en
mapas cognitivos individuales, los autores
intentan conectar los procesos de aprendi-
zaje pasados, con estructuras cognitivas
del presente y asi poder establecer el im-
pacto del conocimiento sobre la accion en
los resultados organizacionales.

Posteriormente, Gavetti
et al. (2005) llevan a cabo un estudio ori-
ginal, en el sentido de utilizar analogicas
cognitivas que permiten al directivo des-
cubrir nuevas posiciones competitivas, in-
terpretando y adoptando decisiones en un
contexto actual, a partir de experiencias
pasadas. Luego Gavetti y Warglien
(2007), desarrollan un modelo de analo-
glas multi-agente, para examinar el pen-
samiento grupal y de reconocimiento co-
lectivo, a la hora de enfrentar el proceso
de eleccion estratégica.

A su vez, Gavetti y
Rivkin (2007), bajo un plano de racionali-
dad limitada, intentan vincular el compor-
tamiento directivo con la flexibilidad de la
empresa para adaptarse a las contingen-
cias. Los resultados arrojan que la racio-
nalidad depende en gran medida de la
madurez de la empresa y que la plastici-
dad estd en funcién de los afios de exis-
tencia del respectivo ente. Ambas preposi-
ciones, viene a dilucidar el origen y la
comprension de la estrategia a nivel indi-
vidual y organizacional. Asimismo, reco-
nocen que la cognicién directiva es un
efecto de la racionalidad limitada, y que
es un problema derivado de la teoria com-
putacional de la mente. Otros estudios re-
levantes de este tipo, son los realizados
por los autores Hodgkinson y Sparrow
(2002); Hodgkinson y Clarke (2007);
Hodgkinson et al., (2008) y Huff (2006).

Atendiendo a la trascen-
dencia de la mentalidad humana en la for-
macion de estrategias, el reconocimiento
desde el campo puro de esta disciplina, no
tardaria en llegar, es asi como
Hutzschenreuter y Kleindienst (2006), en
su revision destaca a la perspectiva cogni-
tiva como una linea robusta de investiga-
cién para desarrollar en el futuro. Desde
esta mirada, los autores sefialan el énfasis
a los modelos mentales, a la racionalidad
limitada que debe enfrentar el decisor y la

consideracion del entorno, como base para
explicar el comportamiento individual y
organizacional. Asimismo, destacan la
Upper Echelon Theory (Teoria del escalon
o nivel superior) y el modelo ecologico
de las organizaciones.

Segun lo senalado, es
posible indicar que la indagacion llevada
a cabo durante el siglo XX, enfrenté una
nueva fase de consolidacidon, a consecuen-
cia de la incorporacion de nuevas teorias
y métodos, que otorgan un caracter multi-
disciplinario a la investigacion sobre psi-
cologia cognitiva y la gestion estratégica.
Las habilidades y limitaciones cognitivas
del ser humano, son un tema central para
comprender los retos contemporaneos que
deben asumir las organizaciones para al-
canzar liderazgo en la sociedad.

Con relacion a esto ulti-
mo, Hodgkinson y Healey (2008) publican
la primera revision que integra los desa-
rrollos contemporaneos (2000-2007) refe-
rente a la cognicion en las organizaciones;
concluyen que uno de los mayores desa-
fios para el futuro, esta en el disefio de
herramientas para la medicion, que posi-
biliten captar, representar e interpretar el
estado consciente y no consciente de la
cognicion humana de las organizaciones a
través del tiempo. De igual manera, los
autores proyectan una vitalidad en la in-
vestigacion sobre psicologia cognitiva y
organizaciones; finalizan, haciendo un //a-
mado a una mayor colaboracion entre
académicos de variadas disciplinas. En
esta misma linea, también se pueden des-
tacar las revisiones de Kaplan (2011) y
Grégoire et al., (2011).

Narayanan et al.,
(2011), integran nuevos avances (1993-
2007) y marcan una orientacion de lo
que hoy representa una de las corrientes
de investigacion de mayor interés dentro
del campo de la cognicion humana y las
empresas. Se clasifica la CE en funcion
de cuatro pilares: (1) Antecedentes que
se conectan a los factores de contexto, a
la empresa, a individuos y a los aspec-
tos especificos de la toma de decisiones.
(2) Estructura cognitiva, configurada por
la identidad, el marco estratégico y las
rutinas organizacionales. (3) Procesos
cognitivos, compuesta por la formula-
cion (scanning, sense-making and deci-
sion-making) y la implementacion (sen-
se-giving, sense-making and issue se-
lling) de estrategias (ambas etapas, in-
fluenciados por el cambio estratégico y
el aprendizaje organizacional). (4)
Resultados a nivel de procesos, econo-
micos y de acciones estratégicas.

Ademés se incorporan
tres areas muy bien desarrolladas por los
eruditos del medio: (1) antecedentes y re-
sultados de los marcos estratégicos; (2)
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analisis de los determinantes y conse-
cuencias en la formulacidon estratégica,
centrados en la toma de decisiones y la
influencia del sensemaking y scanning en
la interpretacion de variables ambientales;
(3) estudio de los marcos estratégicos y
los factores ambientales, en el reconoci-
miento de los grupos estratégicos, la
competencia 'y  dinamica  industrial
(Narayanan et al., 2011).

En sintesis, los autores
se han concentrado por décadas en el de-
sarrollo de teorias y modelos economicis-
tas, de caracter racional y analitico, para
entender las organizaciones a nivel macro,
sin prestar demasiada atencion a los seres
humanos que la componen. Igualmente,
este esquema logico de pensamiento omite
condiciones de alta incertidumbre y velo-
cidad en el cambio del contexto, que en
definitiva limitan el procedimiento directi-
Vo para interpretar, procesar y asumir de-
cisiones estratégicas (Walsh, 1995). En
realidad, las organizaciones son vistas
como ‘“cajas negras” que solamente tienen
por finalidad maximizar beneficios a par-
tir de un sistema de produccion.

A pesar de lo anterior,
esta integracion de literatura de
Narayanan y colegas, es la mas completa
hasta la fecha para investigar la relacion
entre la psicologia cognitiva y la estrate-
gia; en consecuencia, se puede utilizar
como base para extender la investigacion
y presentar un modelo que integre aspec-
tos individuales y colectivos en los proce-
sos decisionales.

Otra corriente de in-
fluencia en el desarrollo contemporaneo
de esta disciplina, son los iniciados a
partir del nimero especial publicado por
la Strategic Management Journal el aio
2011, “Psychological Foundations of
Strategic Management”. Esta edicion in-
vita a estudiosos en microfundamentos
de la estrategia, a que intenten verificar,
si ¢l comportamiento del individuo, ex-
plica de alguna manera la heterogeneidad
de la firma, haciendo un especial hinca-
pié¢ en el papel de la cogniciéon en el de-
sarrollo de las capacidades y rutinas al
interior de las empresas.

Dentro de este cuerpo
de trabajos, Powell et al., (2011) retnen
la investigacion pasada, proveniente de
cuatro vertientes: Teoria de las decisio-
nes, comportamiento  organizacional,
ciencia de la cogniciéon y estrategia. A
partir de esta fusion de teorias, origina
el concepto de “behavioral strategy”,
que se define como una combinacion en-
tre la piscologia cognitiva y social, apli-
cada a la teoria y practica de la gestion
estratégica. Esta nueva linea de trabajo
se formaliza por un grupo de interés, de-
nominado  Behavioral  Strategy, 'y
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pertenece a la Strategic Management
Society (SMS).

Siguiendo este razona-
miento, los investigadores han demostrado
un especial interés por los “drivers cogni-
tivos” de las “capacidades dinamicas”
(Gavetti et al., 2005; Tripsas y Gavetti,
2000) y por la teoria del comportamiento
organizativo (Gavetti, 2012; Gavetti et al.,
2012). En este sentido, Felin y Foss
(2005) plantean una verdad axiomatica: las
organizaciones estan compuestas por indi-
viduos y no existe organizacion sin indivi-
duos. En esta misma linea, Hodgkinson y
Healey (2011), basados en el marco tedri-
co de Teece’s (2007) sobre fundamentos
psicologicos en el desarrollo de capacida-
des, acentuan que las actividades de sen-
sing, seizing y transforming, exigen a las
empresas incorporar habilidades emociona-
les y cognitivas a nivel individual y colec-
tivo, para obtener, combinar y transformar
los recursos disponibles de forma que con-
tribuyan a la consecucion de objetivos es-
tratégicos (Teece et al., 1997). Otros estu-
dios importantes en este ambito, son de:
Helfat y Peteraf, (2009); Marcel et al.,
(2010); Danneels, (2011); Felin et al.,
(2012) y Eggers y Kaplan (2013).

Recientemente, Helfat y
Peteraf (2015) proponen una integracion
de las perspectivas econdmicas y psicolo-
gicas, para introducir un nuevo concepto
en el andlisis de la cognicion y las capa-
cidades a nivel individual, el “managerial
cognitive capability”, referido a las habi-
lidades mentales y fisicas de un directivo
para liderar procesos de cambio en las
organizaciones del siglo XXI. Ellos ade-
mas mencionan que las capacidades cog-
nitivas de un directivo pueden explicar la
heterogeneidad en el desempeiio de las
empresas y servir de base para las si-
guientes tres actividades: (1) identifica-
cion y evaluacion de una oportunidad
(sensing); (2) movilizacion de recursos y
generacion de valor (seizing) y, (3) reno-
vacion continua (reconfiguring).

Del mismo modo,
Laureiro-Martinez (2014) introduce el tér-
mino “Cognitive Control Capabilities” o
capacidades de control cognitivo, referido
a los procesos de control de la atencion,
validado en psicoldgia, neurosciencias, y
ahora en el management. Utiliza un méto-
do de observacion con 86 estudiantes de
posgrado, para definir con precision y ob-
servar empiricamente, una combinacion
entre habilidades conscientes medidas por
el “cognitive control capabilities” y unas
menos conscientes, representadas por
“routinization propensity” (propension a
la rutinizacion) que especifica la predis-
posicion individual para desarrollar y po-
ner en practica una serie de conductas de
tipo  estandar, para enfrentar los

problemas de  eleccion  decisional.
Concluye que las capacidades menos
conscientes actian como una variable
moderadora de la relacion entre los pro-
cesos cognitivos y la efectividad del per-
formance en la toma de decisiones.

Durante el mismo aflo,
Laureiro-Martinez et al., (2014) y en li-
nea con los argumentos que apoyan la in-
clusion de la neurociencia en el analisis
de los microfundamentos para la organi-
zacion y direccion de empresas (Volk y
Kohler, 2012; Barney y Felin, 2013;
Healey y Hodgkinson, 2014; Heavey y
Simsek, 2014; Lindebaum y Jordan,
2014; Ashkanasy et al., 2014), desarrollan
un trabajo pionero que establece relacio-
nes empiricas entre neurociencia y estra-
tegia. Utilizan imdgenes por resonancia
magnética funcional (IRMf) para exami-
nar la ambidestreza cognitiva asociada a
las decisiones de explotacion y explora-
cion en el desempefio. Emplean una
muestra de directivos con experiencia en
procesos de adopcion a nivel gerencial,
en materias de investigacion y desarrollo,
produccion, finanzas, marketing y recur-
sos humanos.

Conclusiones

No cabe duda que las or-
ganizaciones —cualquiera sea su tipo— si
quieren alcanzar el éxito con un alcance
largoplacista, deben apostar por el “cono-
cimiento”; quienes ain se mantengan bajo
el paradigma del capital y las materias
primas, corren el riesgo inminente de per-
der viabilidad y desaparecer en el corto
tiempo. Por lo anterior, se requieren de
personas que entiendan que en la “era de
la supremacia del conocimiento”, es tre-
mendamente util desarrollar capacidades
para manejarlo, tanto desde la Optica
cuantitativa como cualitativa.

Considerando esta reali-
dad, en el hogafio se requieren de direc-
tivos que valoren el “conocimiento” y lo
prospecten con una mirada estratégica, y
es en este escenario donde cobran extre-
ma relevancia conceptos o modelos
como la CE, razén por la cual, se efec-
tho un acercamiento tedrico-conceptual,
con la idea de colocar en la “mesa dis-
cusion” este enfoque administrativo de
las organizaciones.

Al revisar la literatura
sobre CDO, se puede indicar que las mul-
tiples interpretaciones sobre lo que es CE
le restan claridad conceptual al tema; por
lo tanto, la investigacion deberia orientar
sus esfuerzos en la generacion de una de-
finicion que permita hacer la diferencia
entre el conocimiento directivo y organi-
zacional. La CE emerge como un compo-
nente especifico de la CDO; se focaliza

81



en la esfera cognitiva relacionada con la
formulacioén, implementacion y evaluacion
de estrategias empresariales.

La CE se inserta en la
comprension mas amplia de como los in-
dividuos y grupos dentro de una organiza-
cién interpretan la informacion, toman de-
cisiones y desarrollan estrategias para
abordar problemas y oportunidades. La
relacion entre la CE y la CDO destaca la
importancia de entender tanto los procesos
cognitivos individuales como los colecti-
vos en el ambito de la gestion estratégica.
La CE se convierte en un componente
esencial para entender como los lideres y
las organizaciones abordan los desafios
estratégicos, integrando la perspectiva
cognitiva en la formulacion y ejecucion
de estrategias empresariales.

Los estudios sobre pro-
cesos y estructuras cognitivas permiten
hacer comparaciones a nivel de recursos
organizacionales que no han sido exami-
nados para explicar la heterogeneidad en
el desempefio institucional. Esta linea de
trabajo podria llevarse a cabo al contar
con casos de diferentes sectores organiza-
cionales. En esta misma direccion, se po-
drian realizar acercamientos que conduz-
can a desarrollar estudios conjuntos que
incorporen las capacidades emocionales y
cognitivas a nivel individual y colectivo
para obtener, combinar y transformar los
recursos disponibles de la firma, para la
obtencion de ventajas competitivas.

Se estima que es relevan-
te comenzar a desarrollar instrumentos de
mediciéon de la CDO basados en técnicas
de modelamiento y simulacion, ademas de
apoyar el analisis de estudios de caso y
sectoriales con métodos multivariados.
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THEORETICAL APPROACHES TO THE RELATIONSHIP BETWEEN DIRECTIVE COGNITION AND

ORGANIZATIONAL COGNITION

Erwin Navarrete, Francisco Ganga-Contreras, Nancy Alarcon, Nataly Guifiez and Luis Araya-Castillo

SUMMARY

In the field of business management, cognition has become
one of the main vehicles to explain the management of the
strategic process. Recent literature on the process of strategy
formulation and implementation begins to recognize the impor-
tance of incorporating managerial cognition in the explanation
of phenomena at the organizational level. In this context, the
objective of this research is to analyze the evolution of strate-
gic cognition, trying to conceptually integrate managerial and

organizational cognition. To this end, a documentary content
analysis has been conducted, primarily focusing on journals
indexed in the Web of Science (WoS) database. It is estimat-
ed that this work contributes to establishing the relationship
between cognition and business strategy, providing a useful
framework so that decision-makers can learn about what cog-
nitive aspects should be managed to improve the design and re-
newal of business strategies.

ABORDAGENS TEORICAS DA RELACAO ENTRE A COGNICAO GERENCIAL E A COGNICAO ORGANIZACIONAL
Erwin Navarrete, Francisco Ganga-Contreras, Nancy Alarcon, Nataly Guifiez e Luis Araya-Castillo

RESUMO

No campo da administra¢do de empresas, a cogni¢do se
tornou um dos principais veiculos para explicar a gestdo do
processo estratégico. A literatura recente sobre o processo de
formulagdo e implementagdo de estratégias esta comegando a
reconhecer a importancia de incorporar a cognig¢do gerencial
na explicagdo dos fenomenos de nivel organizacional. Nesse
contexto, o objetivo desta pesquisa é analisar a evolug¢do da
cogni¢do estratégica, tentando integrar conceitualmente a cog-

ni¢do gerencial e a cogni¢do organizacional. Para isso, foi rea-
lizada uma andlise de conteudo documental, principalmente em
periodicos indexados no banco de dados Web of Science (WoS).
Estima-se que este trabalho contribua para estabelecer a rela-
¢do entre cogni¢do e estratégia de negocios, fornecendo uma
estrutura util para que os tomadores de decisdo saibam quais
aspectos cognitivos devem ser gerenciados para aprimorar o
projeto e a renovagdo das estratégias de negocios.
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