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Resumen

El objetivo del presente articulo es hacer una revisién
tedrica sobre la vision directiva y el proceso de toma de
decisiones estratégicas, teniendo como base de sustenta-
cién la teoria cognitiva de la organizacién. Para ello, de
acuerdo a la naturaleza descriptiva de este estudio, se re-
currié a diversas fuentes bibliograficas de la psicologia y la
teorfa cognitiva para examinar un conjunto de premisas
que vinculadas con esta linea de pensamiento contribuyen
a explicar en buena medida el impacto de la cognicién
en el proceso decisorio y, en consecuencia, en el papel
desempenado por los directivos para trabajar la vision,
crear estrategias y tomar decisiones clave en el mds alto
nivel de la jerarquia. Entre los principales hallazgos del
trabajo se destaca el aporte de la teoria cognitiva como
perspectiva para afrontar problemas estratégicos susten-
tados en las capacidades cognitivas, la presencia de los
heuristicos como parte natural de la toma de decisiones, y
la necesidad de profundizar en el plano de lo psicolégico
para conocer sobre procesos, mapas, y sesgos cognitivos,
como elementos que pueden ejercer distintas influencias
en las decisiones tomadas.

Palabras clave: procesos cognitivos; mapas cognitivos;
sesgos cognitivos; visién directiva; toma de decisiones.
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Abstract

The objective of the present article was to make a theo-
retical revision about the directive vision and the process
of strategic decision making, having as base of support
the cognitive theory of organization. To do this, and ac-
cording to the descriptive nature of this study, we used a
variety of bibliographical sources of psychology and cog-
nitive theory to examine a set of premises that bind with
this line of thought contribute to explain in large measure
the impact of cognition in the decision-making process,
and consequently the role played by managers to work
the vision, create strategies and make key decisions at the
highest level of the hierarchy. Among the main findings
of the study, we highlight the contribution of cognitive
theory as a perspective to address strategic problems based
on cognitive abilities, the presence of heuristics as a na-
tural part of decision making, and the need to go deeper
into the psychological frame to know about processes,
maps and cognitive bias as elements that may exert diffe-
rent influence on the decisions made.
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Introduccién

En el drea de las ciencias sociales, un tépico de
investigacién recurrente ha estado vinculado con
el comportamiento humano dentro de las orga-
nizaciones, teniendo un peso importante el rol de
los directivos como tomadores de decisiones en
entornos caracterizados por la alta complejidad, el
dinamismo y la incertidumbre (Yanes, 2001; Sdez,
2005; Zapata & Canet, 2009; Alcald, 2014; Lépez,
Goémez & Naranjo, 2016). Es precisamente en este
contexto donde se ha puesto de relieve contar con
el apoyo de argumentaciones tedricas y practicas
proporcionadas por la ciencia de la psicologia y, de
manera especial, por la teoria cognitiva de la orga-
nizacién, a través de la cual se ponen de manifiesto
una serie de factores que explican cémo, desde el
punto de vista de la cognicidn, el decisor estd im-
pregnado de factores psicoldgicos que mantienen
relacién con la eleccién estratégica que ha de ha-

cerse (Schwenk, 1988; Hiller & Hambrick, 2005).

En ese sentido, se arguye que el proceso de toma
de decisiones no solo suele ser de tipo racional, tal
como lo enfatizan los enfoques economicistas de
la organizacién o las teorias contingente’ (Zapata
& Herndndez, 2014a, p.141) y dependencia de re-
cursos® (Zapata, Mirabal & Canet, 2015, p.788),
cuyos postulados realzan la importancia ejercida
por los factores objetivos sobre las decisiones del

3. Zapata y Herndndez sefialan que la teorfa contingente “afir-
ma que el disefio de la organizacién y la maximizacién de su
desempefio vienen dados por el ajuste entre las variables estruc-
turales de disefio organizativo con los factores de contingencia
internos y externos a la empresa, con lo cual busca explicar el
funcionamiento de una organizacién bajo diferentes condicio-
nes y de allf establecer los disefios estructurales y las acciones
gerenciales y directivas mds adecuadas en cada caso particular”.

4. Zapata, Mirabal y Canet sefalan que la teorfa de la depen-
dencia de recursos “sostiene que la organizacién no tiene la ca-
pacidad, ni es autosuficiente para producir y controlar todos los
recursos y servicios que necesita para su crecimiento, mante-
nimiento y supervivencia. En consecuencia, debe recurrir a su
entorno para lograr tales fines”.

directivo, sino que de manera complementaria
la teorfa cognitiva proporciona argumentos para
pensar que existen aspectos intrinsecos en el indi-
viduo que determinan su comportamiento en el
particular.

De hecho, a diferencia de los niveles tdcticos y
operativos, donde la complejidad cognitiva suele
impactar menos en el proceso decisorio derivado
de la estructuracién, la certeza, y los controles en
el plano de lo estratégico, los factores cognitivos
suelen desempenar un rol més relevante, producto
de la confluencia de decisiones clave que asociadas
con la cultura interna, la planificacién corpora-
tiva, los conceptos de negocio y el andlisis de es-
cenarios, generalmente tienden a estar marcadas
por signos de volatilidad y cambio. En ese orden
de ideas, siguiendo a Pérez (2009), son en buena
medida las decisiones estratégicas las que sirven de
guia para definir el sentido de la organizacién, las
cuales incididas por numerosas variables de orden
interno y externo no solamente se verdn afectadas
por el modelo cognitivo del decisor (Finkelstein &
Hambrick, 1996), sino que de manera determi-
nante impactardn en “las acciones globales de gran
alcance, que comprometen las politicas y orienta-

ciones generales” (Aktouf, 2009, p. 13).

Debido a que existe escasa divulgacién de investi-
gaciones que aborden el tema de la influencia de la
cognicién en la toma de decisiones (Vera & Mora,
2011), para cumplir con el propésito previsto en
este trabajo se aborda en los epigrafes siguientes
un marco tedrico contentivo de los aspectos fun-
damentales de la psicologia cognitiva y su relacién
con el campo de la psicologia en general, para
posteriormente conectar la teorfa cognitiva den-
tro del marco de la organizacién, describiendo la
incidencia en el proceso de toma de decisiones a
nivel estratégico de la jerarquia. Seguidamente, se
complementa el trabajo presentando un cuerpo de
evidencias empiricas que tratan el problema de la
cognicién para el tema que compete a este estudio,
asi como un esquema vinculante con las relaciones
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entre las variables, para culminar con algunas re-
flexiones finales.

Psicologia cognitiva

Introducirse en el origen de la psicologfa cognitiva
nos lleva a hacer referencia al concepto de la cog-
nicién. Neisser (1981, p. 23) senala que “es la acti-
vidad de conocer: adquisicién, organizacién y uso
del conocimiento”. Dicha actividad, al estar referi-
da a las personas, forma parte de la psicologia como
ciencia que estudia el comportamiento del indivi-
duo, por lo que el citado autor la describe como
una disciplina que emergié tratando aspectos como
la sensacién, percepcidn, asociacién, imaginacién
y atencién, siendo su objetivo central analizar los
procesos mentales de los individuos haciendo alu-
sién en alguna medida al campo cognitivo. Utilizé
para ese andlisis una forma especial de introspec-
cién, donde la naturaleza humana era concebida
de forma limitada, ampliamente racional y en
principio bajo un enfoque de estudio de laborato-
rio, concepcién profundizada con posterioridad al
trasladarse la atencién de manera complementaria
hacia aspectos relacionados con la motivacién, las
emociones y las acciones.

Mds tarde, la percepcién y el desarrollo cognitivo
fue examinado por la escuela de la Gestalt y por
Piaget y sus colaboradores, hasta que en la década
de los setenta el abordaje de la psicologfa cambid
radicalmente y de nuevo los procesos cognitivos
tuvieron protagonismo, dando origen a un nuevo
campo denominado psicologia cognitiva, la cual, de
acuerdo a Neisser (1981, p. 26), “estudia la percep-
cién, la memoria, la atencidn, el reconocimiento
de formas, la solucién de problemas, la psicologia
del lenguaje, el desarrollo cognitivo y otros mu-
chos problemas”. Eden (1992), por su parte, sefala
que la psicologia cognitiva estudia el proceso de
pensamiento y aprendizaje del individuo; Riviere
(1991, p.135) apunta que una de las razones de

la importancia histérica del enfoque cognitivo fue
que “implicéd la delimitacién y definicién de un
nuevo plano de lo mental, al considerar a la mente
como un sistema de cémputo’; y Gardner (1987,
p. 22, citado por Riviere, 1991, p. 138) afirma que
la ciencia cognitiva “se caracteriza esencialmente
por concebir representaciones mentales y por pos-
tular un nivel de andlisis totalmente separado del
nivel biolégico o neurolégico”.

Como consecuencia de lo anterior, puede observar-
se como la psicologia cognitiva procura investigar
el funcionamiento de algunos procesos mentales,
aportando segin Mintzberg, Ahlstrand & Lampel
(1999) elementos esenciales a la teoria cognitiva en
su propésito de entender la manera acerca de cémo
se forman los conceptos en la mente del estrate-
ga. Tanto asi que, de cara a establecer su conexién
con el campo organizacional, Zapata & Herndndez
(2014a) senalan que para comprender mejor el
comportamiento de las organizaciones y sus miem-
bros es necesario tomar en cuenta ciertos aspectos
relacionados con la psicologia cognitiva, como los
procesos, las estructuras y los sesgos cognitivos, de-
bido a que el estudio de estos elementos ofrece una
visién mds amplia de cémo los individuos pueden
llegar a interpretar situaciones, hechos o contextos.
De esta manera, la psicologia cognitiva propor-
ciona las bases fundamentales para comprender el
andlisis de la cognicién en el proceso organizativo,
lo cual se aborda en el siguiente apartado a través
de la teoria respectiva.

Teoria cognitiva de la organizacién

Una tendencia en materia estratégica que viene
surgiendo a lo largo de los dltimos anos es la de-
nominada managerial cognition, que promulga que
la forma de interpretar los cambios en el ambien-
te tiende a impactar en las gestiones que puedan
ejecutarse (Johnson & Hoopes, 2003; Nadkarni
& Barr, 2008) y, por consiguiente, la estructura
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cognitiva de los directivos desempefa un relevante
papel dentro del proceso decisorio. En ese orden
de ideas, Yanes (2004) llega a sefalar que la psico-
logia cognitiva se ha constituido en el fundamento
cientifico en el que se apoya la teoria cognitiva de
la organizacién, derivado no solo del estudio a cer-
ca de cémo funciona la mente del individuo, sino
de la necesidad de comprender adn miés el rol del
decisor como elemento fundamental en el proceso
estratégico.

Corroborando lo anterior, Brunet & Bocker (2005)
acotan la importancia de explorar la mente del es-
tratega para conocer la manera en que se crean las
estrategias como elemento fundamental de la teorfa
de la decisién. En tal sentido, Simon (1947) cuan-
do aborda el estudio de la racionalidad limitada del
individuo, deja evidencia de la forma en que los se-
res humanos toman decisiones sin considerar todo
el abanico de alternativas, seleccionando la opcién
que mds satisfaga sus intereses, conformdndose en-
tonces con soluciones satisfactorias y no éptimas,
como consecuencia de la busqueda de lo racional.

En esa consideracién sobre el proceso decisorio,
Pascale & Pascale (2007, p. 153) senalan que “las
decisiones no sélo son fruto de las capacidades
cognitivas limitadas, sino también de las represen-
taciones que el decisor en base a su percepcién se
haga del entorno”. Asimismo, Weick (1969) sefala
que los seres humanos, aunque posean la determi-
nacién de actuar de forma racional, lo hacen de
una forma limitada debido a que tienen restriccio-
nes en la percepcién y en el procesamiento de la
informacién. Al respecto, Mintzberg et al. (1999,
p- 2006) acotan que “algunas veces la decision es una
construccion artificial y psicolégica que atribuye el
compromiso a la accién”.

Por su parte, Yanes (2004) reitera que las directri-
ces del enfoque cognitivo se alejan de la idea de
la tangibilidad del entorno o la racionalidad en la
toma de decisiones con informacién perfecta, y
se enmarca en el hecho de que el ambiente es una

representacion mental del tomador de decisién ex-
presada en una estructura cognoscitiva. Mds aun,
Yanes (2001, p. 128) resalta que “dependiendo de
cada persona obtendremos un diagnéstico de la
situacién diferenciado, al verse envuelto en una
serie de caracteristicas internas y contextuales que
le hacen percibir un evento de forma tnica, con la
consiguiente importancia afiadida para el funcio-
namiento de la organizacién”.

Segtin lo dicho en enunciados anteriores, queda
claro que el proceso de tomar decisiones en el pla-
no organizacional estd cargado de multiplicidad de
variables y, al converger lo racional y lo emocional,
se hace dificil precisar la magnitud o el impacto de
esos factores en el referido proceso, segln sea el fe-
némeno examinado. A tal efecto, segiin Mintzberg
et al. (1999), los planteamientos de la escuela cog-
nitiva de la organizacién contribuyen de alguna
forma a explicar tal fenémeno, toda vez que se
encarga de indagar en la mente del directivo la for-
ma en que comprende la visién estratégica y cémo
desarrolla la creacién de las estrategias, relacionado
todo ello con el proceso decisorio. Tales proposicio-
nes, de acuerdo a Mintzberg et al. (1999, p. 220 y
221), se asientan en las siguientes consideraciones:

1. La formacién de estrategia es un proceso cogni-
tivo que tiene lugar en la mente del estratega.

2. Por ende, las estrategias surgen como perspec-
tivas bajo la forma de conceptos, mapas, esque-
mas y marcos que conforman la manera en que
las personas se manejan con los estimulos del
medio.

3. Segin la rama “objetiva” de esta escuela, los es-
timulos fluyen a través de toda clase de filtros
distorsionantes antes de ser decodificados por
los mapas cognitivos, o bien (segiin la rama
“subjetiva’) son simples interpretaciones de un
mundo en términos de cémo es percibido. En
otras palabras, el mundo que vemos puede ser
moldeado, enmarcado y construido.

14 | Cienciay Sociedad 2017; 42(4): 11-28 e Cruzando Fronteras
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4. Como conceptos, las estrategias son dificiles de
obtener. Una vez conseguidas, son considera-
blemente menos que 6ptimas, y cuando ya no
resultan viables, es muy dificultoso cambiarlas.

De igual manera, es importante acotar lo sefa-
lado por Jiménez & Sédez (2004, p. 45), quienes
afirman que los trabajos de Gioia (1986), Lord &
Foti (1986), Mintzberg (1990) y Schwenk (1995),
entre otros, “abren la ‘caja negra’ que es la mente
del directivo”, proporcionando explicaciones sobre
la manera de actuar de estos individuos y enrique-
ciendo el campo del saber organizacional al abordar
el estudio del comportamiento en el sitio de trabajo
bajo una concepcién tedrica. Mds atin, Pla-Barber,
Villar & Escribd (2010) senalan que el enfoque
cognitivo sostiene que, aunque el equipo directi-
vo es el responsable de detectar las oportunidades
y amenazas dentro de la organizacién, estos estdn
influidos por una serie de limitaciones cognitivas
que pueden hacer ver el entorno en funcién de su
propia estructura mental, incidiendo tanto en las
estrategias como en los resultados previstos. Es asi
como la toma de decisiones pasa a ser mds que un
proceso meramente racional, ya que los juicios de
las personas estdn condicionados desde el punto de
vista cognitivo.

En sintesis, buena parte del aporte de la teoria cog-
nitiva al campo organizativo se refleja en lo que se-
falan Zapata & Herndndez (2014a, p. 255) cuan-
do manifiestan que esta “trata de dar respuestas a
los problemas de la organizacién desde el punto de
vista de la cognicidn, en especial los relacionados
con los procesos de toma de decisiones en situa-
ciones de alta complejidad, dinamismo e incerti-
dumbre”, abordando un conjunto de elementos
que vinculados con (1) procesos cognitivos, (2)
estructuras mentales (esquemas y mapas cogniti-
vos) y (3) sesgos cognitivos, contribuyen a explicar
el comportamiento del individuo al momento de
decidir o elegir una determinada accién estratégica.
Seguidamente, se acotan tales consideraciones.

Procesos cognitivos

Para Schneider & Angelmar (1993, p. 351) un
proceso cognitivo estd referido a “como el conoci-
miento es seleccionado, organizado, transformado
almacenado y utilizado”. Al respecto, Zapata &
Herndndez (2014a, p. 257) senalan que los pro-
cesos cognitivos “se relacionan con las distintas
maneras como una persona adquiere, almacena,
recupera y procesa la informacién”, argumentando
que estdn influenciados por una serie de factores
fisiolégicos, individuales y sociales.

En tal sentido y en consonancia con el sefialamien-
to precedente, Banyar, Cassells, Green, Hartland,
Hayes & Reddy (1995) explican que los procesos
cognitivos comprenden la percepcién, la atencidn,
el pensamiento, la memoria y el lenguaje, refirién-
dose a la primera como la forma en que se interpre-
ta y se comprende la informacién que se recibe a
través de los sentidos. La segunda, relacionada con
la captacién activa de lo que se estd percibiendo
por cualquiera de los sentidos; el pensamiento,
enfocado como la elaboracién de lo que se estd
percibiendo mediante el uso de su conocimiento
previo; la memoria, referida al almacenamiento del
conocimiento; y, por dltimo, el lenguaje como la
forma de expresion para describir lo percibido.

Estructuras mentales: esquemas o mapas
cognitivos

Para Neisser (1981, p. 67), los conceptos esquema,
mapa cognitivo y estructuras son sinénimos, siendo
definidos como “aquella porcién del ciclo percepti-
vo que es interno al perceptor, modificable por ex-
periencia y de algin modo especifico con respecto
a lo que se percibe”; es decir, es una representacién
de algo en funcién de las experiencias previas del
individuo. Asimismo, Mintzberg et al. (1999) se-
falan que la existencia de estructuras mentales o
mapas cognitivos constituyen un requisito previo
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para la cognicién y estdn encargadas de organizar el
conocimiento. Neisser (1981), senala que existen
varios tipos de mapas: unos denominados de pri-
mer orden, que son los esquemas que representan
una serie de datos almacenados para ser recupera-
dos en el momento que se necesiten; y otro tipo de
mapas de segunda clase, que son mds sofisticados
que los primeros, en donde se establecen relaciones
de causalidad, denominados mapas causales o mo-
delos mentales.

Por su parte, Schwenk (1988) define a los ma-
pas cognitivos como unos lentes que ayudan a
los tomadores de decisiones a seleccionar ciertos
aspectos de un tema que son importantes para
un diagndstico en particular. Agrega el autor que,
para el tomador de decisiones, un mapa cogni-
tivo representa una serie de variables relevantes
entrelazadas con flechas, representando estas las
relaciones que el decisor cree que existen entre
las variables. Por su parte, una definicién que
permite resumir las ideas antes sefialadas, son las
que aportan Zapata & Canet (2009, p. 241) al
conceptualizar los mapas o esquemas cognitivos
como aquellos que:

(...) constituyen un ctimulo de conoci-
mientos, experiencias e imdgenes del mun-
do, también representan una estructura
activa de bisqueda e interpretacién de in-
formacién encargada de dirigir la accién y
de establecer en la mente del individuo las
percepciones del entorno que le rodea. Por
eso, resultan ser gufas o sistemas de orien-
tacién fundamentales para la actuacién
y la toma de decisiones de los gerentes o
directivos dentro de sus actividades men-
tales de asimilacién, interpretacién, proce-
samiento y almacenaje de informacién que
se suceden en el momento de interpretar
la configuracién estructural mds adecuada
para la organizacién, y dentro de ella la de-
finicién de las distintas variables de disefio
organizativo.

Sesgos cognitivos

Schwenk (1988) senala que los investigadores han
identificado una serie de heuristicas o “reglas de
juego” que explican la manera como quienes to-
man decisiones se ven influidos para simplificar
problemas complejos, facilitando la toma de deci-
siones estratégicas bajo situaciones de incertidum-
bre y complejidad. De hecho, siguiendo a Tversky
& Kahneman (1981), la heuristica apunta hacia
reglas planteadas para orientar y explicar cémo los
agentes forman sus juicios al afrontar problemas
con informacién incompleta, acumulando expe-
riencia para acelerar el proceso de toma de deci-
siones; aunque en la prictica representan atajos
ttiles en el procesamiento de informacién, por su
naturaleza, pueden propiciar sesgos (Howard &

Yazdipour, 2010).

Es asi como Cortada (2008, p. 69) define los sesgos
como “juicios intuitivos, que se basan en el cono-
cimiento parcial, en la experiencia o en suposicio-
nes que a veces son correctas y otras veces erradas,
no existe una seguridad absoluta y légica sobre los
mismos”. Mientras que Urra, Medina & Acosta
(2011, p. 396) los definen como “procesos norma-
tivos simplificadores de seleccidn, procesamiento y
ajuste de la informacién, que conducen a sesgos de
valoracién y prediccién, entendiéndose éstos desde
su connotacién negativa o de desviacién y tienen la
caracteristica de ser interculturales y resistentes al
conocimiento’.

Por consiguiente, siendo estos atajos pautas sim-
plificadoras basadas en lo empirico que atin bajo
ciertas circunstancias pueden llegar a ser utiles para
maximizar la decisién en funcién de otras varia-
bles o de condiciones cambiantes, no estdn exentos
de producir importantes fallas cognitivas poten-
cialmente generadores de problemas por su uso
inadecuado (Borea, 2005; Cortés, 2015). Tanto asi
que algunas experiencias en distintos campos del
saber y referencialmente para el caso que compete
en el drea de las finanzas corporativas y decisiones
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financieras, pudiendo estar sustentadas en mode-
los econémicos sobre la base del comportamien-
to racional, se han visto moderadas por aspectos
psicoldgicos y juicios de valor, reafirmando el ca-
rdcter interviniente de estos elementos (Useche,
2014; Cano & Cardoso, 2015). Por lo tanto, de
acuerdo a Bonatti (2007), al margen de las posibles
deficiencias presentes en el proceso decisorio por
las circunstancias que diera lugar, los efectos que
pudiesen darse en forma sistemdtica como conse-
cuencia de la existencia de sesgos, suelen potenciar
la interaccién como conjunto, razén por la cual
deben ser valorados en su debida dimensién.

En ese orden de ideas, los trabajos de Tversky &
Kahneman (1974) describen una serie de heu-
risticos: de representatividad, de disponibilidad,
de anclaje y ajuste, y multiples sesgos asociados a
esos heuristicos. Argumentan los autores que una
mayor comprension de los heuristicos y sus sesgos
asociados podria contribuir a establecer juicios de
valor o decisiones por parte de los individuos en
momentos de alta complejidad e incertidumbre,
aunque en ocasiones pueden conducir a errores
significativos. De ahi la importancia de tener pre-
sente que estos existen y deben ser considerados en
funcién de cémo actdan y de sus consecuencias en
la ocasién de tomar decisiones estratégicas.

De hecho, Lépez et al. (2016) senalan que los di-
rectivos realizan evaluaciones y toman decisiones
que pueden estar sesgadas, lo cual puede provocar
efectos contrarios a los deseados en el rendimien-
to organizacional. Por su parte, Vidar & Lechner
(2013) expresan que los sesgos cognitivos ejercen
diferente influencia en los resultados de la organi-
zacién, debido al impacto ejercido entre directivos
diferentes. Finalmente, Zapata & Canet (2009, p.
244), concretamente bajo el plano empresarial, se-
fialan que:

Los sesgos cognitivos permiten desarrollar
modelos simplificados del mundo o de la
realidad que rodea a los directivos y gerentes,

con el propésito de facilitar tanto el proce-
so de toma de decisiones bajo situaciones
complejas como el desarrollo de propuestas
de solucién a los problemas empresariales;
es decir, permiten reducir las dificiles tareas
mentales a tareas mds sencillas, y entre estas
la definicién de la estructura organizativa
de la empresa y de sus variables de diseno
asociadas.

A titulo de referencia, se senalan algunos tipos de

sesgos cognitivos expuestos por diversos autores
(ver tabla 1).

Visién directiva y toma de decisiones

La visién directiva dentro del contexto organizativo
comprende en buena medida el desarrollo y la de-
claracién de algunos conceptos clave que en prin-
cipio establecen pautas estratégicas y a lo largo de
la vida empresarial constituyen guias para la toma
de decisiones en el referido nivel de la jerarquia. De
acuerdo a Zapata & Herndndez (2014b, p. 753), la
visién directiva es la “accién voluntaria, deliberada
y discrecional en cuanto a la manera como debe ser
disenada, organizada y dirigida la empresa”. Por lo
tanto, definir lo que representa la organizacién y
formular los principios rectores como modelos de
comportamiento son componentes que le corres-
ponde prescribir y monitorear a los directivos para
guiar al resto de la estructura en la cotidianidad.

De igual modo, la proyeccién de la organizacién
en el futuro, el planteamiento de los fines a largo
plazo y, por ende, el senalamiento de los objetivos
estratégicos, relacionados todos ellos con asuntos
de planificacién corporativa, desarrollo de estrate-
gias de negocio y andlisis de escenarios, constitu-
yen otros de los elementos en donde la toma de
decisiones directivas por sus caracteristicas sobre el
tipo de trabajo, la incertidumbre, la volatilidad y la
trascendencia, se diferencia en términos de operati-

vidad (Mirabal, 2014).
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Tabla 1. Sesgos cognitivos

Exceso de confianza

Sobrestimacién de las habilidades propias, del conocimiento propio, de las posibilida-
des de éxito y del grado de control sobre los sucesos y las situaciones.

Ilusién de control

Expectacién de éxito personal superior a lo que la probabilidad objetiva garantiza.

Ley de pequeios La persona utiliza una pequena muestra de informacién para dar resultados

nimeros definitivos.

Optimismo Tendencia a mantener un optimismo irrealista en la determinacién de las posibilida-
des de experimentar resultados futuros favorables.

Desconfianza Estado psicolégico en donde una persona no cree en las habilidades de otras personas

y tiene expectativas negativas acerca de su comportamiento.

Percepcién selectiva

Las creencias y expectativas que tenga la persona pueden sesgar la observacién de va-
riables relevantes en los problemas.

Sesgo de anclaje o de

Las estimaciones o pronésticos se “anclan” en la informacién inicial, a la que se le atri-

conservadurismo buye un valor excesivo en el proceso de diagnéstico. Conduce a no revisar las estima-
ciones o los pronésticos a la luz de la nueva informacién.

Correlaciones La facilidad con que se desarrollan las operaciones mentales de recuperacién y asocia-

ilusorias cién de informacién pueden llevar a creer que sucesos no relacionados estdn correla-

cionados.

Atribucién de éxito y

El éxito es atribuido a las actitudes propias y el fracaso a la mala suerte o a los errores

fracaso

de otros. Esto inhibe el aprendizaje ya que no permite reconocer los propios errores.

Novedad Los sucesos mds recientes dominan a aquellos que ocurrieron en el pasado, los que
son desacreditados o pasados por alto.
Disponibilidad Confianza en sucesos especificos ficilmente recordados, excluyendo otra informacién

pertinente.

Fuente: claboracion propia basada en Makridakis (1990) y Urra et al. (2011)

El conjunto de todos esos factores actiia concomi-
tantemente bajo el marco de la visién del directivo,
generando decisiones de corte estratégico que im-
pactan en la estructura organizativa y cuyas conse-
cuencias implican mayores riesgos, toda vez que se
complejiza el andlisis de la informacién que debe
sustentar la eleccién a decidir. Por consiguiente, los
insumos tangibles como recursos internos, el am-
biente en el que se opera y el marco de actuacién
conductual de quien decide son parte integral den-
tro de esa visién para optimizar el proceso y estar lo
mids cercano posible a los prondsticos. Siguiendo a
Ordaz, De la Luz & Fierro (2007), la visién repre-
senta ese esquema compartido por los miembros

del equipo de alta direccién sobre lo que la empresa
deberia ser y cémo deberia cambiar.

Segiin Cortés (2005), resulta incongruente esti-
mar que, al momento de establecer la manera de
tomar las decisiones gerenciales, se tienda a enfa-
tizar mds en su adecuacidn si son producto de la
racionalidad, excluyendo otros factores tales como
la experiencia, las emociones y los demds proce-
sos cognitivos, que asociados al comportamiento
pueden ser pertinentes en la elaboracién de los
juicios. En tal sentido y dado que la toma de deci-
siones “ha sido una de las grandes preocupaciones
en la administracién de las organizaciones como
disciplina, y del administrador de empresas en su
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desempeno profesional” (Zapata, Murillo, Avila
& Caicedo, 2009, p. 17), estos factores cognitivos
mantienen permanentemente un peso relevante
dentro del entramado decisorio.

Es asi, por tanto, como la teoria cognitiva de la or-
ganizacién a través del reconocimiento de la exis-
tencia de procesos cognitivos, mapas mentales y
sesgos cognitivos en el tomador de decisiones, per-
mite explicar los efectos que estos producen en el
comportamiento organizacional y, especificamente,
en la toma de decisiones estratégicas, ante lo cual
resulta pertinente estudiar el papel que juega la vi-
sién directiva en este contexto (Camelo, Ferndndez

& Martinez, 2007).

En lo concerniente al marco de la teorfa de la de-
cisién, Chahin (2016) llega a sefalar que los co-
nocimientos empiricos sobre el particular se han
venido incrementando mediante estudios que han
ofrecido explicacién a muchas de las preguntas
habitualmente hechas, una de las cuales es acerca
de la racionalidad, la intuicién o las emociones al
momento de decidir. Asimismo, Cortada (2008)
expresa que la teorfa intenta explicar y describir la
forma como se toman las decisiones y cudles son
los elementos que determinan la eleccién de alguna
alternativa de accién por parte de los tomadores de
decisiones.

En principio, sefala la referida autora, la toma
de decisiones fue un aspecto estudiado desde la
racionalidad, sosteniendo que el decisor elegfa la
alternativa a seguir, analizando la probabilidad de
todos los resultados posibles y evaluando cudl de
ellos ofrecia la mayor utilidad. Posteriormente, con
los estudios de la racionalidad limitada de Simon
(1947) y March & Simon (1958), llegé a senalarse
un cuerpo de limitaciones —disponibilidad de la in-
formacién, capacidad cognoscitiva, disponibilidad
de tiempo, entre otros— en el proceso mental huma-
no, y el tema pasé a ser estudiado desde el campo
de la psicologia, surgiendo numerosas apreciacio-
nes coincidentes con el enfoque de la subjetividad.

Al respecto, Laca (2012, p.132) manifesté que “el
estudio de la toma de decisiones en psicologia cog-
nitiva proporciona mds evidencias sobre la no racio-
nalidad en las decisiones humanas que sobre su ra-
cionalidad”. Igualmente, Kahneman (2012) arguye
que los individuos hacen elecciones sobre bases irra-
cionales aun disponiendo de buena informacién, lo
que demuestra la incidencia del funcionamiento de
la mente de los decisores sobre el proceso en si mis-
mo. Por su lado, Del Rio & Varela (2006) argumen-
tan que la realidad en la cual conviven los directivos
se sustenta en consideraciones de corte psicolégico
fundamentadas en factores como la educacién, la
antigiiedad o los antecedentes funcionales.

Ampliando estas consideraciones, Bonatti & cola-
boradores (2011) expresan que la decisién es un
proceso tanto sistemdtico como subjetivo que, vin-
culada al razonamiento y el juego de emociones,
faculta para elegir el curso de accién determinado.
Asimismo, Arrendondo & Vizquez (2013) expli-
caron que el proceso de toma de decisiones no po-
dia ser visto desde una racionalidad absoluta, sino
como una pretensién de racionalidad, debido a que
estd limitada por diversos elementos entre los que
destaca, para el punto que concierne a este trabajo,
la construccidn irracional de creencias o los intere-
ses ocultos en los decisores.

Ampliando lo anterior, Kahneman, Lovallo &
Sibony (2011) explicaron que en el mismo proce-
so intervienen dos sistemas: uno compuesto por la
emocién y la intuicién, vistos como procesos cog-
nitivos gobernados por el hdbito, lo que los hace
dificiles de controlar o modificar; y un segundo
sistema de razonamiento que se refiere a procesos
controlados, relativamente flexibles y gobernados
por reglas.

Como resultado de lo antes planteado, se observa
cémo a través del enfoque de la teoria cognitiva
de la organizacién logré abrirse un espacio para
el estudio de tépicos de comportamiento, entre
ellos el relacionado con la toma de decisiones. De
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hecho, Urra et al. (2011) llegan a sefalar que, aun-
que la naturaleza de los trabajos relacionados con
los heuristicos en la direccién de empresas y en la
estrategia son predominantemente tedricos, en las
dos dltimas décadas se ha evidenciado aportaciones
empiricas sobre la funcién que ejercen los heuris-
ticos y sesgos en la estrategia empresarial, especifi-
camente en los procesos de adopcién de decisiones
estratégicas relacionadas, entre otros aspectos, con
alianzas, adquisiciones, decisiones de cardcter fi-
nanciero y riesgo.

En ese sentido, los trabajos empiricos de
Kannadhasan, Aramvalarthan & Pavan (2014)
evidencian que los procesos cognitivos de los
empresarios difieren unos de otros, de tal mane-
ra que la forma de evaluar las oportunidades, el
proceso de recopilacién de informacién y la per-
cepcién de los riesgos también varfan en funcién
de estas diferencias, lo que conlleva a que las ac-
ciones emprendidas también sean disimiles. Tales
consideraciones permiten reflexionar entonces
sobre el papel que juega la visién directiva en el
proceso de toma de decisiones, pues es un hecho
que, por tratarse de seres humanos, se esté im-
pregnado de un componente cognitivo que suele
influir en la seleccién de las diferentes alternati-
vas de accién, tal y como lo sefialan Hambrick &

Mason (1984).

Ampliando lo anterior, Pla-Barber et al. (2010, p.
376) expresan que, desde la perspectiva cognitiva,
“los resultados obtenidos por la organizacién pue-
den predecirse en parte mediante las caracteristi-
cas directivas, estableciéndose un vinculo entre los
valores y procesos cognitivos de los directivos, sus
caracteristicas y los resultados organizativos”. Es
asf como el directivo, al enfrentarse a la toma de
decisiones de tipo estratégico, estard influido por
sus caracteristicas personales, tales como la edad,

la experiencia y la educacién, entre otras, asi como
por sus creencias, sesgos cognitivos, predisposicio-
nes mentales, estilos de liderazgo e incluso la cultu-
ra (Zapata & Herndndez, 2014a).

Parafraseando lo expuesto, en el marco de la vin-
culacién de la visién directiva y sus elementos
condicionantes con la toma de decisiones estraté-
gicas suelen estar presentes aspectos racionales y
cognitivos relacionados con la visién directiva que
distan incluso mds alld de lo conceptual. Tanto asi
que los trabajos de Lanero, Sdnchez, Villanueva
& D’Almeida (2007); Camelo et al. (2007); Pla-
Barber et al. (2010) y Alcald (2014) sobre empren-
dedurismo, innovacidn, internacionalizacién y fi-
nanzas corporativas, respectivamente, representan
evidencias de algunos de los aportes empiricos que
han analizado tales vinculaciones, los cuales se pre-
sentan en la siguiente seccién.

Visién directiva, toma de decisiones y teoria
cognitiva: algunas evidencias empiricas y
conexiones dentro del marco del estudio de la
organizacion

La presencia de diversos estudios de naturaleza
cuantitativa en el drea organizacional, en concor-
dancia con el tema que compete a este trabajo,
acreditan conexiones entre la visién directiva, el
proceso de toma de decisiones estratégicas y el en-
foque de la teoria cognitiva, cuyos aspectos trata-
dos en los tépicos respectivos reflejan vinculaciéon
con caracteres personales y variables cognitivas. En
tal sentido, se presenta seguidamente un marco re-
ferencial de titulos, temas y sintesis contentiva de
algunas de esas investigaciones, asi como un cuerpo
de conexiones entre estas variables que, de alguna
manera, sirven para reafirmar la correspondencia
entre si:
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Tabla 2. Investigaciones y temas abordados

Titulo: La perspectiva cognitiva en el proceso emprendedor
Tema: Teoria cognitiva y emprendedurismo
Autores: Lanero, Sdnchez, Villanueva y D’Almeida, Otavia (2007)

Titulo: La influencia de las caracteristicas y percepciones directivas en los nuevos modelos de internacionalizacidn:
una aplicacién en la pyme

Tema: Enfoque cognitivo ¢ internacionalizacion
Autores: Pla-Barber, Villar y Escribd (2010)

Titulo: Andlisis de los factores cognitivos que inciden en la toma de decisiones de inversién de los administradores
financieros de la ciudad de Barranquilla

Tema: Teorfa cognitiva y finanzas corporativas

Autor: Alcald (2014)

Titulo: Influencia de la visién del equipo de alta direccién y el disefio de los equipos de trabajo sobre la innovacién
Tema: Visién directiva e innovacién

Autores: Camelo, Ferndndez y Martinez (2007)

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 3. Sumario de la investigacién: la perspectiva cognitiva en el proceso emprendedor

Objetivo Integrar los modelos de intenciones emprendedoras y los modelos decisionales de eleccién de
carrera en la explicacion de las fases iniciales del proceso emprendedor.

Algunos resultados La descabilidad y factibilidad sobre la intencién de emprender como hipétesis planteadas
afectan el propésito de poner en marcha un negocio, mientras que la autoeficacia lo hace
indirectamente por mediacién total de ambas dimensiones.

La preferencia decisional por el riesgo y la sobre confianza en referencia a la intencién de em-
prender no resultan determinantes.

Algunas de las Los resultados no proporcionaron suficiente apoyo estadistico a la mayor parte de las hipétesis
conclusiones planteadas.
Recomendaciones Se precisan mds estudios que incluyan otras variables cognitivas en sus intentos por compren-

der la formacién de intenciones emprendedoras; por ejemplo, contenido de los esquemas men-
tales de los emprendedores potenciales, estilo de procesamiento —intuitivo vs. analitico— tipico
de los procesos decisionales, atribuciones causales en relacién al proceso emprendedor y ciertos
sesgos cognitivos (ilusién de control y pensamiento contra-factual), mds asociados al fenémeno
emprendedor que los estudiados en este trabajo.

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 4. Sumario de la investigacién. La influencia de las caracteristicas y percepciones directivas en los nue-
vos modelos de internacionalizacién: una aplicacién en la pyme

Objetivos Evidenciar la existencia de cambios en el uso de estrategias internacionales mds sofisticadas en
las pymes manufactureras espanolas.

Analizar si la actitud y las caracteristicas de los directivos que influyen en la decisién de cambiar.

Algunos resultados Las estrategias internacionales mds innovadoras no estdn asociadas con la edad del directivo.

Las estrategias internacionales mds innovadoras estdn asociadas a directivos con niveles superio-
res de educacién y, parcialmente, con directivos con un tiempo intermedio en el cargo.

Las empresas innovadoras tienen una visién mds real y ajustada del actual entorno global.

Las capacidades de la empresa, respecto a competidores, son mejor valoradas por las empresas
rigidas que por las empresas innovadoras.

Algunas de las La actitud hacia el uso de estrategias internacionales mds innovadoras estd influida por algunas

conclusiones caracteristicas de los directivos que inciden en el andlisis de la situacién de la empresa respecto
a su entorno. Se constata que cuando las sefiales de declive no se perciben adecuadamente, los
directivos tardardn mds en poner en marcha las acciones correctivas necesarias. Ante ello, el
factor perceptivo como elemento componente de la teoria cognitiva desempefia un relevante
papel para dar explicaciones del respectivo proceso.

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 5. Sumario de la investigacién: andlisis de los factores cognitivos que inciden en la toma de decisiones
de inversién de los administradores financieros de la ciudad de Barranquilla

Objetivo Comprender e identificar las variables cognitivas que mds afectan la toma de decisiones de
inversién de los administradores financieros y su incidencia en la generacién de valor en las
organizaciones de la ciudad de Barranquilla.

Algunos resultados Se demuestra el sesgo cognitivo al invertir en lo local y, aunque en algunas circunstancias man-
tiene justificacién, en algunos contextos no representan la decisién éptima desde la perspectiva
de generacién de riqueza.

El fenémeno de la sobre confianza y la heuristica estdn presentes en los administradores fi-
nancieros en el marco del entorno examinado, dejandose llevar por supuestos no analizados
conducentes a la ilusién del control e incidentes en la calidad de las decisiones tomadas.

Algunas de las conclu- Se requiere de un enfoque mds critico en el manejo de la informacién a efectos de toma de

siones decisiones financieras, cual es el caso que ocupa, y esto pasa por cuestionar si los eventos ana-
lizados parecen y son racionales, o si alguna otra variable de orden cognitiva —por ejemplo, la
intuicién— puede incidir positiva o negativamente en la generacién de valor dentro del contex-
to examinado.

Fuente: claboracién propia.
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Tabla 6. Sumario de la investigacién: Influencia de la visién del equipo de alta direccién y el disefio de los

equipos de trabajo sobre la innovacién

Objetivos

Analizar la relacién entre la visién estratégica que desarrolla el equipo de alta direccién y los
resultados de innovacién de las empresas.

Identificar algunas caracteristicas intrinsecas de los equipos de trabajo vinculantes con la inno-
vacién empresarial.

Analizar el efecto conjunto de la visién estratégica del equipo de alta direccién y las caracteristi-
cas de los equipos de trabajo sobre la innovacién.

Algunos resultados

La diversidad, cohesién, autonomia y comunicacién como caracteristicas de los equipos de
trabajo, parecieran no tener influencia determinante de forma conjunta sobre la innovacién,
aunque de forma separada, los resultados son mds determinantes en lo que respecta a los dos
tltimos. Sin embargo, en referencia a la incidencia conjunta de la visién innovadora de los
equipos de alta direccién (EAD) y el disefio de equipos de trabajo, se pone de manifiesto que
la visién estratégica de los EAD afecta los resultados de innovacién cuando existen equipos de
trabajos cohesionados y diversos para la implantacion de la estrategia.

Algunas de las
conclusiones

El desarrollo de una visién innovadora por parte del equipo de alta direccién (EAD) debe estar
acompafiada por algunas de las caracteristicas sefaladas precedentemente, siendo mds efectivas
unas, cuando actdan separada o conjuntamente. De igual manera, una visién consensuada ha-
cia la innovacién en el EAD podria constituir una guia estratégica para gestionar y reconducir
este conjunto de caracteres en funcién de las prioridades estratégicas de la direccién.

Fuente: elaboracion propia.

Por otra parte, en funcién de los senalamientos precedentemente examinados a lo largo del estudio, se
presenta, a titulo referencial, un cuadro esquemdtico que contribuye a reflejar gréficamente las conexiones
entre la visién directiva, la toma de decisiones y la teoria cognitiva, como parte del anilisis efectuado.

Grifico 1. Teoria cognitiva: algunas conexiones organizativas

Procesos, mapas y

sesgos (teoria cognitiva)

Formacion de la visién directiva Decisiones
|:> Nivel jerarquico: estratégico |:> Estratéaicas
Actividades estratégicas clave 9

Fuente: elaboracién propia.

Subjetividad
Objetividad
Diferenciacion de estilos y Estructurar informacion
estrategias +— Explorar. fgctores cognitivos
Optimizar recursos
Combinar habilidades cognitivas Subjetividad
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Reflexiones finales

Uno de los aspectos fundamentales tratados en la
teorfa cognitiva de la organizacién es la exploracién
de los factores que intervienen en la mente del di-
rectivo, sobre todo en lo relativo a la formulacién
de los juicios para la toma de decisiones estratégi-
cas. Esto de alguna forma ha implicado dar cabida,
en el espacio de la discusién teérica, al andlisis de-
cisional y a una serie de aspectos donde convergen
elementos, relaciones y resultados bajo un marco
cargado de racionalidad y subjetividad. Se consta-
ta asi que el proceso decisorio a ese nivel va mds
alld de un examen racional, tal como lo propuso la
economia cldsica, debido a que tal racionalidad no
existe totalmente como consecuencia de las limi-
taciones propias del decisor, relacionadas con dis-
ponibilidad de la informacién, creencias, valores,
caracteristicas personales, experiencia y principal-
mente del impacto de la cognicién sobre el entorno
y la realidad interna de la organizacién.

En este sentido, se puede inferir que, en el proceso
de toma de decisiones estratégicas, el decisor trata
de hacer un ejercicio de razonamiento sistemdtico;
sin embargo, este estd impregnado de un compo-
nente subjetivo, pues en el proceso también impe-
ra la cognicién propia del ser humano. Por tanto,
en la eleccién de una alternativa para cumplir con
los fines, objetivos o propdsitos previamente de-
finidos estd inmerso un sistema dual de toma de
decisiones: razonamiento y cognicion, matizado
sustantivamente por al menos tres factores clave,
que son (1) el papel que desempena el directivo en
el entramado jerdrquico; (2) la experiencia y (3) los
escenarios y caracteres del entorno del que se nutre
la posible decisidn.

Debe quedar claro entonces que, en el proceso de-
cisorio, razonamiento y subjetividad pueden desem-
pefar un papel complementario, posiblemente mo-
derados tanto por circunstancias internas y externas,
como por exigencias de decisiones rdpidas, o simple-
mente por razones de simplificacién u optimizacidn;

ante lo cual, para el tema que concierne a este traba-
jo, las heuristicas pueden llegar a servir como recur-
sos para hacer mds efectiva la decisién, seglin sea el
caso. De esta manera, se evidencia entonces el papel
que ha venido desempenando la teoria cognitiva de
la organizacién como perspectiva tedrica que explica
cémo los tomadores de decisiones afrontan proble-
mas estratégicos sustentados en capacidades cogni-
tivas, cuando se trata fundamentalmente, y sin ser
taxativo por ello, de situaciones de alta complejidad
y dinamismo.

En tal sentido, atin con los riesgos que puedan estar
presentes, tanto los procesos como los mapas y los
sesgos cognitivos no solo actdan como instrumen-
tos para hacer una lectura rdpida de la situacién,
sino también como canalizadores para estructurar
en la mente del directivo la informacién a través
de la cual tomard la decisién estratégica correspon-
diente, ante lo cual las diferencias de estilo entre
decisores donde medien estos componentes pue-
den estar posiblemente relacionadas con las carac-
teristicas personales y con la valoracién otorgada
al factor técnico y emocional, de manera conjunta
o separada; elementos, por demds, susceptibles de
potenciales investigaciones en la materia.

Finalmente, como parte de algunas consideracio-
nes inferidas de este estudio, vale sefalar que los
aspectos heuristicos no estdn desligados del proceso
decisorio ni de la administracién de los negocios.
Los mismos condicionantes de volatilidad, ries-
gos e incertidumbre presentes en el plano de lo
estratégico hacen ver que no necesariamente los
modelos orgdnicos y racionales pueden ser siempre
replicables como metodologias para decidir; ante
esto, valorar los factores cognitivos de los decisores
como parte del andlisis integral de la misma cultura
interna representa un aspecto vital para propiciar el
equilibrio correspondiente.

Asimismo, ejercitar el trabajo de equipo para
detectar diferentes perspectivas de los poten-
ciales decisores y ocuparse del tema emocional
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para explorar particularidades, intereses y cua-
lesquiera otras restricciones de corte subjetivo
no siempre visibles, constituyen algunos de los
aspectos susceptibles de considerar, de cara a que
las decisiones en el plano correspondiente resul-
ten adecuadamente matizadas por la dualidad:
razén-cognicion.
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