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Resumen

En el mundo empresarial de hoy, dinamizado por el ritmo exponencial
de los cambios tecnolégicos y una altisima competitividad, el ecosistema
empresarial global, requiere que los directores ejecutivos que conforman
equipos de alta direccion amplien su percepcion de este nuevo contexto y de
las capacidades individuales que pueden aportar en el complejo mundo de las
decisiones estratégicas. Adoptando la postura epistemologica de la
transcomplejidad y enmarcada en el paradigma interpretativo, en esta
investigacion indago el papel que juega la flexibilidad cognitiva en las
decisiones estratégicas empresariales, interpretando los hallazgos que
emergieron del proceso intersubjetivo con los informantes clave. Por tanto, el
enfoque metodoldgico utilizado es el cualitativo, bajo la corriente filosofica de
la fenomenologia apoyada en la hermenéutica. Como resultado se obtuvo que
la flexibilidad cognitiva en las decisiones estratégicas empresariales se
configura como la capacidad del alto ejecutivo para percibir el cambio, explorar
nuevas ideas, adoptar nuevos enfoques, centrado en el conocimiento de si
Mismo y su experiencia profesional, que le permite romper paradigmas y crear
cosas, explorar nuevas ideas y asumir con audacia nuevos retos.

Palabras clave: actitud; analisis cualitativo; gestion; percepcion.
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Hermeneutics of the Cognitive Flexibility of Business Strategic
Decisions from Transcomplexity

Abstract

In the business world today, boosted by the exponential pace of
technological changes and high competitiveness, the global business
ecosystem requires managers and in particular members of senior
management teams to broaden their perception of this new context and the
individual capacities that can contribute in the complex world of strategic
decisions. Adopting the epistemological posture of transcomplexity and framed
in the interpretive paradigm, in this research | explore the role played by
cognitive flexibility in strategic business decisions, interpreting the findings that
emerged from the intersubjective process with key informants. Therefore, the
methodological approach used is the qualitative, under the philosophical
current of phenomenology supported by hermeneutics. The result was that the
cognitive flexibility in strategic business decisions is configured as the ability of
the top executive to perceive change, explore new ideas, adopt new
approaches, focused on the knowledge of himself and his professional
experience, allows breaking paradigms and create things, explore new ideas
and boldly take on new challenges.

Keywords: attitude; qualitative analysis; management; perception.
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1. Introduccién

En la década y media que ha transcurrido del siglo XXI, la sociedad se
encuentra en una nueva etapa de desarrollo, donde la informacion y el
conocimiento, la innovacion tecnolégica, la alta competitividad empresarial y
el fendmeno de la globalizacion, entre otros, integran el escenario donde los
altos directivos toman las decisiones estratégicas que orientan el éxito y
sustentabilidad de sus respectivas organizaciones.

Es asi como, tomar decisiones se constituye en una de las principales
funciones del quehacer organizacional de todo gerente, donde cada decision
es importante en la medida que pueda generar valor para la organizacion y
mejorar su desempefio.

Ahora bien, el proceso de toma de decisiones estratégicas como
fendmeno exhibe caracteristicas complejas, puesto que conecta relaciones,
intereses, contradicciones, riesgos y beneficios. Superada la tesis del actuar
racional como patron universal del comportamiento de los agentes de la
economia social, entre los cuales los gerentes juegan un papel esencial, las
decisiones se encuentran insertas en la dinamica social organizacional, cuyo
conocimiento parece necesario a la hora de comprender los cimientos y pilares
gue guian el proceso de decisiones estratégicas de los directores ejecutivos.

Al mismo tiempo, Maldonado (2008): sefiala que con el acercamiento
entre ciencias duras y sociales, “no solamente las ciencias de la complejidad
han ganado extension y fortaleza sino, o que es aun mas significativo, la
comprension de los procesos, estructuras y dinamicas de los sistemas sociales
humanos se han enriquecido enormemente y ganado universalidad” (pag.
154).

Desde el punto de vista gerencial, el sustento del éxito empresarial se
encuentra directamente vinculado a las decisiones que toman sus directores
ejecutivos en diversos ambitos, desde el financiero, las relaciones publicas, la

gestion del talento humano, el mercadeo, entre otras areas, hasta la estrategia
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y la planificacién. Como fendmeno complejo, planteo que entre las habilidades
directivas a integrar en el proceso decisional se encuentra la flexibilidad
cognitiva, como competencia primordial para el desarrollo del potencial de los
directores ejecutivos en materia de toma de decisiones.

Hechas las consideraciones anteriores y sefialada por Gray (2016):
entre “las diez competencias necesarias para prosperar en la Cuarta
Revolucion Industrial” (parr. 6); en el Foro Mundial de Davos, en esta
investigacion indago el papel que juega la flexibilidad cognitiva en las
decisiones estratégicas empresariales desde una perspectiva transcompleja.

De acuerdo con lo planteado por el autor, la flexibilidad cognitiva implica
que la persona experimente una especie de modificacion estructural cognitiva
al relacionar pensamientos e ideas, de modo no arbitrario y sustancial,
trasladando a nuevos contextos el conocimiento adquirido.

En lo que se refiere a gestion empresarial, el Portal de la Escuela de
Negocios (EAE, 2015a): considera que la flexibilidad cognitiva es “la capacidad
de moldear, adaptar y aplicar el conocimiento y la experiencia adquiridos a
distintas areas, actividades y procesos - en nuestro caso (y légicamente)
relacionados con la gestién empresarial” (parr. 2).

De igual forma plantea (EAE, 2015b): la flexibilidad cognitiva
correctamente administrada, permite afrontar de “modo 6ptimo, escenarios
cambiantes, adaptar actividades, funciones y comportamientos a los
requerimientos especificos de cada nuevo contexto... asumir tareas y
responsabilidades multiples, complejas y eventualmente descontextualizadas”
(parr. 3).

Por otra parte, el enfoque de la neurociencia cognitiva planteado por
Matute (2012): establece que la flexibilidad cognitiva “se refiere a la posibilidad
de ajustar el comportamiento ante el cambio de exigencias o contingencias
ambientales” (pag. 102).

En este mismo orden de ideas, Braidot (2016): define la flexibilidad
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cognitiva como “la habilidad para analizar varias alternativas en forma paralela
0 simultanea y realizar los ajustes que se necesitan cuando cambia el
contexto. Dado que requiere de la imaginacion, esta habilidad esta relacionada
con la creatividad” (parr. 5).

Sefiala el autor que resultados individuales, como el éxito en el trabajo,
el desempefio sobresaliente en los estudios académicos tanto a nivel de
escuela como universitario, en la vida social y afectiva, reflejan la buena
observancia de las funciones ejecutivas, que dependen, entre otras, de la
flexibilidad cognitiva.

Es este mismo sentido, CogniFit (2018a), define la flexibilidad cognitiva
como:

la capacidad que tiene nuestro cerebro para adaptar nuestra
conducta y pensamiento a situaciones novedosas, cambiantes
0 inesperadas. En otras palabras, es la facultad de darnos
cuenta de que lo que estamos haciendo no funciona, 0 ha
dejado de funcionar y, por tanto, debemos reajustar nuestra
conducta, pensamiento y opiniones para adaptarnos al entorno
y a las nuevas situaciones (parr. 1).

A propoésito del impacto de la flexibilidad cognitiva sobre el grado de
racionalidad del proceso de toma de decisiones estratégicas, en las
conclusiones del trabajo de Pedraja, Rodriguez y Rodriguez (2008), puede
apreciarse que esta capacidad resulta efectivamente representativa en la
racionalidad del decisor por lo que su propuesta es favorecer esta competencia
en los gerentes de alto nivel, estimulando: “la discusion de muchas ideas
diferentes, el analisis de multiples perspectivas o enfoques diferentes, las
diferencias de opinién entre los participantes y la incorporacion de nueva
informacioén en forma recurrente” (pag. 152).

Asimismo, entre los hallazgos de la investigacion de Rodriguez y
Pedraja (2009): se tiene que “la flexibilidad cognitiva impacta positiva y

significativamente sobre la calidad de las decisiones estratégicas en las
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empresas publicas” (pag. 43); constituyendo de esta forma, un componente
estructural de la racionalidad del proceso decisional estratégico.

Vinculada directamente con la capacidad de cambio, la flexibilidad
cognitiva conforma su base fundamental. A la vez, CogniFit (2018b): refiere la
diferencia entre el cambio mental y la adaptacion al cambio, sefialando que “la
flexibilidad cognitiva se refiere a la capacidad de adaptarnos al cambio, el
cambio mental se refiere al proceso por el cual nos adaptamos a dicho cambio”
(parr. 2).

Adicionalmente, desde la perspectiva empresarial resulta oportuno
destacar el papel prominente de la flexibilidad cognitiva en la resolucion de
problemas complejos, dado que esta capacidad permite a los directores
ejecutivos escoger una estrategia de un conjunto de posibles opciones para
dar respuesta a las distintas situaciones que se presentan, realizando el
reajuste de pensamientos y acciones en funcién de la informacion y las
exigencias captadas del ambiente, haciéndolo de forma flexible.

Asi, el desarrollo de la flexibilidad cognitiva nos otorga la posibilidad de
ajustarnos agilmente a los cambios 0 acontecimientos, manejar
adecuadamente los imprevistos que ocurren durante la resolucién de
problemas, generando mdultiples alternativas de solucién.

Como decisores estratégicos, considerar el punto de vista de los
miembros del equipo, admitir el pensamiento divergente del otro, acoger otras
formas de pensar incluidas creencias y valores, es una expresion sustancial
de la praxis gerencial resultante de incorporar la flexibilidad cognitiva en el
proceso de tomar decisiones.

En resumen, desarrollar la capacidad de percibir la realidad
multidimensional del mundo gerencial en un momento especifico desde
diferentes perspectivas decidiendo sobre asuntos complejos, requiere muy
particularmente, reajustarse rapidamente a los cambios, muchas veces

corregir el rumbo, tolerar los errores, es decir, ser flexible cognitivamente.
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2. Aspectos teoricos
2.1.Teoria de la Complejidad

Desde la concepcion de Morin (1998): “la complejidad es,
efectivamente, el tejido de eventos, acciones, interacciones, retroacciones,
determinaciones, azares, que constituyen nuestro mundo fenoménico” (pag.
32). Igualmente, en el contexto actual Morin (2014a): plantea que, ‘“la
complejidad también es un modo de conocimiento cuando integramos ciertos
principios: el principio de retroactividad, de conectividad, en un principio
dialégico. Es una forma de pensar” (pag. 19).

Asimismo, desde el punto de vista sistémico para el estudio y
comprension de fendmenos complejos, Morin (2014b), expresa:

En mi opinion, el concepto de sistemas nos proporciona la
informacion esencial necesaria para adquiriendo conocimiento
de fendmenos complejos, en el sentido de que cuando
comenzamos a mirar la ciencia clasica desde una perspectiva
critica; vemos que los "objetos" estudiados por la ciencia, y
tratados por la ciencia simplemente como objetos de hecho son
todos los sistemas (pag. 15).

Adicionalmente sefiala Martinez (2011): “nuestras realidades cambian
segun nos encontremos en un nivel de diferente organizaciébn o campo” (pag.
8); de manera tal que, para ser aprehendida y expresada, la realidad demanda
de un pensamiento complejo.

En particular, la cosmovisiéon de la complejidad que asume esta
investigacion, es una actitud de dialogo delante de los fendmenos aceptando
lo paraddjico, la incertidumbre y lo que no acabado como propiedad de los
fendmenos.

Sobre la aproximacion al quehacer gerencial desde el enfoque complejo
y transcomplejo, Figueredo (2017), realiza el siguiente planteamiento:

El fundamento tedrico y praxeoldgico de la gerencia, esta
impregnado de mudltiples interacciones, relacionalidades y
enfoques disciplinares. No hay un conocimiento especifico que
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brinde o aporte todos los atributos que exhibe la gerencia y
aprehende y aplica el gerente. La gerencia tanto en su discurso
teorizante como en su practica cotidiana, es una especie de
crisol donde se forja un conocimiento puesto al servicio del
colectivo y a la permanente basqueda del bienestar humano
como propdsitos cimeros. La vision transcompleja de la
gerencia se orienta entonces a una permanente observacion y
comprensién de las rupturas paradigméticas y a las
emergencias epistémicas (pag. 330).

Es asi como el contexto tedrico investigativo esta conformado por los
aportes de la Cibernética Social o de segundo orden, que permitieron superar
la nocion de la duplicidad de la realidad externa en la mente del sujeto
observador, presentando la circularidad, la retroalimentacion, la regulacion, la
informacion y la meta y ademas del orden, el azar y el ruido, entre otros, la
Teoria de los Sistemas Sociales para la comprension y explicacion de la
complejidad a través de la construccion de una red sistémica de la realidad,
donde se procesan de forma selectiva situaciones, elementos y alternativas
que permiten transformar la complejidad que caracteriza una diversidad de
eventos humanos, hasta la teoria del pensamiento complejo, cuando Morin y
Le Moigne (2006): plantean que “todo sistema, cualquiera que sea, es (0
puede entenderse) complejo en su naturaleza misma” (pag. 23).

En particular, tomando como referencia el enfoque de transcomplejidad
de Morin, planteo que la realidad que percibimos es el resultado de una
permanente construccion de eventos entrelazados, acciones e interacciones
gue determinan las decisiones y acciones que tomamos y que constituye el
desempeiio que demuestra todo director ejecutivo sobre el rumbo y destino de

la organizacion que dirige.
2.2. Teoria de la Flexibilidad Cognitiva

Centrada en la naturaleza del aprendizaje en dominios no estructurados

y complejos, la Teoria de Flexibilidad Cognitiva referida por Spiro, Feltovich,
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Jacobson, y Coulson (1999a): se enfoca en la “adquisicion del conocimiento,
como el reensamblaje flexible del conocimiento preexistente para adaptarse a
una nueva situacion de acuerdo con nuevas necesidades” (pag. 87). Los
autores plantean que no solo recuperamos paquetes de conocimiento antiguo,
sino que los ensamblamos para formar nuevas realidades relacionadas.

Adicionalmente, Spiro, Feltovich, Jacobson, y Coulson (1999b), afirman
que la flexibilidad cognitiva es la capacidad de:

reestructurar espontaneamente nuestro conocimiento, de
muchas maneras, en respuesta adaptativa a demandas
situacionales radicalmente cambiantes, en funcion a la forma
en que se representa el conocimiento (por ejemplo, a lo largo
de multiples dimensiones conceptuales bastante simples) y los
procesos que operan en esas representaciones mentales (por
ejemplo, procesos de ensamblaje de esquemas en lugar de
recuperacion de esquemas intactos), (pag. 165).

En el entorno de las decisiones ejecutivas empresariales, la teoria de la
flexibilidad cognitiva refleja la complejidad que normalmente enfrentan los
directores ejecutivos; el contenido y las actividades relacionadas al proceso
decisional, frente a la no linealidad de las decisiones y a los diferentes
dominios del quehacer gerencial.

Respecto a la Teoria Cognitiva del Aprendizaje, ésta aborda al cerebro
como una red en permanente construccién, basada en un enfoque ampliado
de la multiplicidad de procesos cognitivos que intervienen para que el
aprendizaje ocurra en el individuo. Segun Pefia, Cafioto, y Santalla (2006): la
Teoria Cognitiva del Aprendizaje define la dimension cognoscitiva de la
conducta, “consideraba que los seres humanos no respondian simplemente a
estimulos, sino que su comportamiento era guiado por creencias y actitudes y
que se esforzaban por alcanzar metas” (pag. 172).

En el contexto de las decisiones estratégica, esta teoria aporta un

conjunto de los elementos que permiten caracterizar al proceso decisional
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como fenGmeno emergente transcomplejo.

3. Metodologia

La reflexion sobre el proceso de crear conocimiento, supone un analisis
critico y conlleva la adopcidén de un paradigma epistémico. En particular, el
paradigma que asumo en esta investigacion es el interpretativo, centrado en
la comprension de la realidad social desde los significados de los sujetos
implicados, estudiando las creencias, intenciones, motivaciones y otras
cualidades de hechos sociales no observables directamente, ni susceptibles
de experimentacion, de la cual, producto de la interaccion dialéctica entre el
sujeto cognoscente y objeto cognoscible, emerge el conocimiento.

A la vez, el abordaje de la investigacion lo realice mediante técnicas
cualitativas. Se realizaron entrevistas a profundidad a tres (03) informantes
clave que se desempefian como directores ejecutivos de empresas del sector
alta tecnologia. Una vez grabadas y transcritas las entrevistas, analicé cada
uno de los actores sociales y realicé la comparacion entre si de los testimonios
provistos.

En lo que se refiere a la unidad de andlisis utilizada, la misma fue una
decision estratégica tomada recientemente con el equipo de alta direccion en
la organizacion donde prestan sus servicios, que comprometid una
considerable cantidad de recursos econdémicos, tecnolégicos y humanos, que
abarco un alto nimero de funciones organizacionales, con alto impacto tanto
interno y como externo y cuyos efectos se estiman a largo plazo.

Resulta oportuno sefalar que las categorias encontradas estan
combinadas o sobrepuestas. De igual forma se utilizd6 la triangulacion
metodoldgica de datos, investigadores y teorias, como herramienta para
manejar la influencia de la subjetividad de la investigadora en la interpretaciéon

de los textos y de los entrevistados.
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4. Hallazgos de la investigacion

A partir del testimonio de los informantes clave y utilizando Ila
herramienta de software en linea y de computacion en la nube para
pensamiento visual denominada Inspiration Software, organicé la informacion
para posteriormente modelarla mediante redes semanticas para cada uno de
los ejes de estudio emergentes.

Primeramente, en términos generales ante situacion que requiera tomar
una decisién estratégica de gran impacto para la organizacion que dirige. mi
primer informante clave sefiala que su proceso decisional se encuentra en
permanente transformacion (la toma de decisiones esta marcada por la
necesidad de cambio); que surge como respuesta a la exploracién permanente
del mercado donde se desenvuelve (teniendo en consideracion estudios serios
del contexto mundial, las tendencias tecnoldgicas del futuro y siguiendo los
lineamientos de transformacion los grandes lideres en el mercado); que en su
caso particular se materializa en la concrecibn de un nuevo modelo de
negocios (de un modelo de negocio basado en venta y soporte de
infraestructura tecnolégica... a una empresa centrada en un modelo de
negocio de servicio); y demanda explorar nuevas ideas (La decisién es
entonces, que la organizacién se transforme en una empresa que ofrezca
Servicios en Cloud bajo las premisas del CAMSS).

Asimismo, sefiala, las decisiones estratégicas requieren de la adopcion
de nuevos enfoques, (apuntan hacia un mundo mas inteligente); e implica
superar la resistencia al cambio en un mundo caracterizado por un ritmo
exponencial de produccién de conocimiento en el ambito empresarial (soportar
los constantes cambios que exige el mercado. Siempre hay temor hacia la
transformacion, pero cuando la transformacion se trata de un asunto de vida o
muerte entonces aceptas la transformacibn como un camino que exige
innovacion y nuevas potencialidades a explorar y conquistar).

En este mismo sentido, interpreto de mi informante clave, la necesidad
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de reformular nuestro propio conocimiento como factor primordial de las
decisiones estratégicas empresariales (siempre es al principio en donde
surgen las dudas sobre el éxito de la decision y sobre el cambio que debes
emprender. Una vez que analizas los escenarios y entiendes que es necesario
la transformacion o mas radicalmente la necesidad de mutacion, aceptas el
reto y comienza el trabajo de preparacion para afrontar el reto). Figura nro. 1
muestra un modelo de las apreciaciones e interpretacion de los aportes del
informante clave 1.

Figura nro. 1. Modelo, flexibilidad cognitiva, informante clave 1.

Cambio
Permante
Nuevos Enfoques

Adoptar

Conocimiento
Propio

Percibir Reformular

Explorar

A ( g
./ -\ v
Flexibilidad

Cognitiva

Fuente: La Autora (2018).

Ante la situacion planteada, mi segundo informante clave plantea que
la base de las decisiones estratégicas que toma es su experiencia profesional
(mi experiencia, mi capacidad profesional); centrado en el conocimiento de si
mismo (queria producir un producto de exportacion de clase mundial y les
pareci6 bastante interesante y creo que el producto, creo no, estoy ya montado

en la creacion del nuevo producto...); y la transferencia de conocimiento
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(Termino esta pregunta, recordando a Edward Deming, que es conocido como
el padre de la calidad en Japon. Deming cuenta una de sus historias que
cuando llego a Japon... para poder llevar adelante este pais (les estaba
hablando a los japoneses), les indicé que la manera de salir adelante era
produciendo productos para la exportacion y para producir esos productos y
poderlos exportar tenian que mejorar significativamente la calidad de estos,
Bueno mas o menos en ese orden de ideas, es donde yo estoy trabajando. He
mejorado significativamente la calidad de mi producto. Le he colocado toda la
tecnologia, no toda la tecnologia, pero si buena parte de la tecnologia que yo
conozco y me he asesorado), para explorar nuevas ideas (Me convenci de que
cualquier producto que hoy en dia uno tenga que mercadear en Venezuela
tiene que ser con nivel internacional, tiene que ser para exportacion) y asumir
con audacia nuevos retos (mi osadia para tomar las cosas, para tomar los
riesgos. Realmente he tenido la osadia siempre en mi vida de ir a grandes
organizaciones a ofrecer mis servicios y de asumir retos importantes). La
Figura nro. 2, muestra la red semantica resultante de la interpretacion de la
praxis de la flexibilidad cognitiva suministrada por mi actor social.

Figura nro. 2. Modelo, flexibilidad cognitiva, informante clave 2.
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Fuente: La Autora (2018).
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Por otra parte, el andlisis del testimonio de la flexibilidad cognitiva
facilitado por mi tercer informante clave en las decisiones estratégicas (Figura
nro. 3), la manifiesta como capacidad que le permite cambiar de estrategia
como respuesta a la percepcion de cambios en el entorno (cambiamos la forma
en que mercadeamos nuestros productos); explorando nuevas ideas
(cambiamos la figura de vender el producto y los términos de renovacion del
servicio de soporte para el afio que viene y a veces nos decian que no, lo
cambiamos a alquilar, entonces hablamos de software de alquiler); manejando
multiples alternativas (vimos la oportunidad de que los clientes querian
mejores precios, teniamos el conocimiento de convertir cualquier tipo de
actividad en servicio, nos enfocamos en esa filosofia y gusto).

Figura nro. 3. Modelo, flexibilidad cognitiva, informante clave 3.
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Estrategia
cambia
Nuevas Ideas
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N\ [
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Cambio )
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Fuente: La Autora (2018).
5. Reflexiones Finales

De acuerdo con los razonamientos que he venido realizando, la

flexibilidad cognitiva en las decisiones ejecutivas empresariales se concibe
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como la capacidad del alto ejecutivo para percibir el cambio permanente del
entorno empresarial, explorar nuevas ideas y adoptar nuevos enfoques,
centrado en el conocimiento de si mismo y su experiencia profesional, lo que
le permite romper paradigmas y crear cosas, explorar nuevas ideas y asumir
con audacia nuevos retos.

El papel esencial de la flexibilidad cognitiva, es uno de los aspectos
principales del proceso de toma de decisiones estratégicas gerenciales, ya que
nos ofrece la posibilidad de variar de estrategia en un determinado curso de
accion cuando los resultados obtenidos se desvian de nuestro obijetivo,
captando diferentes perspectivas de una misma realidad y descubrir maltiples
matices de un mismo problema. Una mente flexible nos permite percibir la
realidad en términos de oportunidades y responder creativamente.

Dado que el conocimiento es una construccion permanente del cerebro
y de ningun modo, un modelo terminado, cuya complejidad asociada incluye
la consideracibn de numerosos elementos, en particular, la flexibilidad
cognitiva; y el proceso de toma de decisiones estratégicas basicamente se
fundamenta en el conocimiento, éste entretejido de interconexiones
relacionales es lo que permite a los altos ejecutivos adaptarse al entorno
empresarial y tomar mejores y eficientes decisiones.

En este sentido, la postura que asumo es por tanto que, a partir de
nuestra percepcion del entorno y utilizando nuestra capacidad de flexibilidad
cognitiva, emergen multiples posibilidades de reentender y resignificar la
realidad, lo que influye significativamente en la forma en que los miembros de

equipos de alta direccién toman decisiones estratégicas.
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