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Fundamentación teórica del estudio: la influencia del momentum en el cambio estratégico
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CAPÍTULO 1

FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA DEL ESTUDIO:

LA INFLUENCIA DEL MOMENTUM  EN EL CAMBIO ESTRATÉGICO
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1.1
EL CAMBIO ESTRATÉGICO
1.1.1.
La importancia del cambio estratégico
Las organizaciones actualmente desarrollan sus actividades en un entorno que ha variado considerablemente en las últimas décadas. Estas variaciones se derivan, por un lado, de las propias transformaciones en los agentes económicos y sociales y la creciente complejidad en sus relaciones y, por otro lado, de la actividad y dinamismo de los elementos del entorno, tales como la competencia, las tecnologías, etc. Así, las empresas, cada vez más, se desarrollan y compiten en entornos que cambian rápida y constantemente, definidos como hipercompetitivos o caóticos en algunos casos (D’Aveni, 1994; Kirkbride, Durcan y Obeng, 1994; Peters, 1995; Hitt, Keats y DeMarie, 1998) y caracterizados por una acelerada obsolescencia de las tecnologías, la utilización creciente de nuevas técnicas, sistemas y formas de distribución, la corta duración de la vida de los productos, la creciente innovación y globalización de la competencia, las variaciones de las necesidades de los clientes, etc. (Grouard y Meston, 1995).

Ante este panorama que configura el entorno de las organizaciones, las empresas tienen que responder adecuadamente (Kirkbride et al., 1994; Galpin, 1998). A semejanza de cualquier ser vivo, las empresas buscan perpetuarse en un ambiente cambiante y para ello tienen que ser capaces de adaptarse al medio en el que se desenvuelven, siendo, frecuentemente, los elementos exógenos de las mismas -mercado, tecnología y entorno- los impulsores del cambio o de la adaptación de las empresas a las nuevas circunstancias (Goñi Zabala, 1999; Gordon, Stewart, Sweo y Luker, 2000). 

Ahora bien, aunque el cambio es generalmente impuesto por el entorno, muchas empresas lo provocan internamente y se sirven de él para reforzarse, para dominar mejor su actividad y su futuro y para mejorar las condiciones a sus empleados, entendiéndose así la decisión de cambiar como el resultado de un proceso de reflexión iniciado internamente. Por tanto y sobre la base de estas consideraciones, es posible distinguir dos grupos de causas del cambio: externas, que se corresponden con cambios provocados por elementos externos a la entidad que va a cambiar; e internas, relacionadas con cambios inducidos por la empresa, en esencia, la voluntad de desarrollo y la visión de sus dirigentes. Ahora bien, entre ambos grupos, suele ser más frecuente el que comprende las causas externas, ya que habitualmente es el entorno el que crea las situaciones que provocan el cambio. Sin embargo, ningún cambio tiene una causa única, siendo siempre el móvil del mismo una combinación de varios factores externos y/o internos y con una importancia relativa variable. En algunas ocasiones, una sola causa domina fuertemente, por ejemplo, la competencia, la tecnología o la visión del directivo, mientras que en otras se combinan varias causas de importancia equivalente (Casado, 1994; Grouard y Meston, 1995; Bainbridge, 1996).

No obstante, e independientemente de las causas anteriormente citadas, algunas organizaciones tratarán de permanecer en sus posiciones de manera inmutable, ignorando  lo que dicta la realidad, mientras que otras intentarán responder a cambios puntuales con medidas también puntuales o, incluso, pretenderán ir más allá anticipándose y previniendo las posibles consecuencias, con el objetivo de adaptarse a las mismas antes de que se produzcan. Adicionalmente, también existirán organizaciones que serán generadoras de cambio en sus sectores y tratarán no sólo de anticiparse, sino de crear situaciones nuevas. En definitiva, estamos ante una nueva variable empresarial que va a permitir discriminar en función de la capacidad de adaptación continua de las empresas a los cambios que se generan, sean de la índole que sean (Galpin, 1998). En esta línea, Goñi Zabala (1999) considera que la actitud y posicionamiento empresarial frente al cambio constituye un determinante de la evolución y éxito de una empresa en un mercado cada vez más competitivo. Es más, Tsoukas y Chia (2002) defienden que el cambio no debe considerarse como una propiedad de la organización, sino que la organización debe entenderse como una propiedad emergente del cambio, formulando así la paradoja de que la organización dirige el cambio, pero al mismo tiempo en este proceso se regenera.

Ahora bien, en este contexto de creciente complejidad, tanto inherente a las organizaciones como a sus entornos, al que hemos aludido en los párrafos anteriores, Almaraz (1994) destaca que los tipos de cambio en sí mismos también se vuelven más complejos. Así, incluso aunque el cambio pueda ser incremental en su origen, muchas organizaciones se enfrentan a cambios importantes y básicos que representan un alejamiento radical de la forma tradicional de “hacer las cosas” y que, por tanto, afectan a la misión o a la cultura de la organización. En su trabajo este autor considera que la percepción de la necesidad de cambio requiere la generación de una cultura receptiva al mismo. De hecho, Hamel (1999:7) considera que “Vivimos en un mundo en el que el incrementalismo ya no es suficiente. En un mundo no lineal, sólo las estrategias no lineales crearán nueva riqueza”. 

Así, en la actualidad, las empresas cada vez más hacen referencia a la reestructuración, a la reorganización o a la reorientación, fenómenos que en el pasado eran excepcionales y que se han convertido en habituales. De este modo, la reestructuración se ha traducido en cambios importantes no sólo en el ámbito de la estrategia sino que también abarca a las estructuras, los sistemas, los recursos humanos y la cultura, con lo que hasta el concepto de cambio en sí mismo ha cambiado. 
Más específicamente, podemos señalar que la amplitud e intensidad de las nuevas oportunidades y amenazas suponen un desafío para la estrategia empresarial. De hecho, la estrategia empresarial establece la actividad de la empresa, sus objetivos y los medios adoptados, orientando todos los esfuerzos y ocupando un lugar determinante en las relaciones que se establecen entre lo que es exterior a la empresa propiamente dicha -clientes, competidores, innovaciones tecnológicas, poderes públicos, proveedores, etc. - y la empresa en sí misma, al objeto de buscar el necesario ajuste estratégico (Grant, 1996a). Como consecuencia, se puede desprender que los móviles del cambio surgen siempre, directa o indirectamente, de las preocupaciones estratégicas. De esta forma, la estrategia, que actúa sobre la estructura, los sistemas, la cultura y el modo de dirección, y los integra en su definición, es el resultado de la confrontación del mercado, de las oportunidades y de las amenazas que éste crea y de la empresa con sus fuerzas y debilidades (Grouard y Meston, 1995).

Esta relación organización-entorno se pone de manifiesto en las definiciones de algunos de los autores más conocidos en el área estratégica. Así, Porter (1991) presenta la estrategia como el acto de alinear la empresa y su entorno, que están en constante cambio, manteniendo de esta forma un equilibrio dinámico. Esta misma conceptualización es compartida por Argyris (1985) y Steiner y Miner (1985), entre otros, quienes consideran la estrategia como respuesta a las fuerzas y debilidades del ámbito interno y a las oportunidades y amenazas presentes en el entorno. Consecuentemente, podemos establecer que el cambio estratégico se produce cuando la organización cambia su orientación estratégica, es decir, define una nueva estrategia que persigue un ajuste alternativo entre el entorno y las variables de la organización. 

De esta manera, ante un contexto tan competitivo como el actual, el cambio estratégico emerge como uno de los temas de investigación más tratados por los académicos tanto nacionales como internacionales con el fin de poder conocer con mayor profundidad los factores que afectan al mismo y encontrar soluciones para hacer frente a los incesantes cambios del entorno. Así, explicar por qué las organizaciones cambian ha sido una cuestión principal y permanente de los eruditos en dirección y muchas otras disciplinas (Van de Ven y Poole, 1995), por lo que no podemos considerar el tema novedoso, pero si necesario dado el ritmo al que las organizaciones están tratando de llevar a cabo cambios de estrategia en un entorno cada vez más dinámico y competitivo. De esta forma, la importancia del estudio del cambio estratégico la podemos sustentar en los siguientes aspectos:

· Los estudios del cambio estratégico y sus efectos están cada vez más en boga, dado que el cambio es algo inherente al ser humano y, por ende, a la sociedad y a la empresa como organización social, aunque plantee ciertas reticencias, sobre todo cuando se ve como algo ajeno y se siente como una realidad impuesta (Doppler y Lauterbug, 1998). 

· Un estudio realizado por el Instituto de Cambio Estratégico de la consultora Accenture sobre los 50 intelectuales más reconocidos en el ámbito de la empresa y los negocios -académicos, investigadores y empresarios- destaca que los diez gurús más influyentes (Michael Porter, Tom Peters, Robert Reich,Peter Drucker, Peter Senge, Gary S. Becker, Gary Hamel, Alvin Tofler, Hal Varian y Daniel Goleman) son eruditos del campo del cambio en las organizaciones, estudiando temas tan conocidos como la innovación, la reestructuración, etc. (Accenture, 2002), lo que pone de manifiesto la trascendencia de los procesos de cambio en la actualidad.

· En la actualidad y en cualquier sector, el ritmo del cambio se está acelerando –e.g., redefinición de las fronteras de la empresa, remodelación de sus procesos, eliminación de actividades no estratégicas, implicación de clientes y proveedores, etc. (Equipo de Change Integration de PriceWaterhouse, 1995)-, incluso se ha llegado a decir que la única constante es el cambio. Así, tanto si el sector es comercial o industrial, público, privado, social, las organizaciones deberán “cambiar al compás de los tiempos” (Wilson, 1994), ya que en este contexto la estrategia más arriesgada es la “inacción” (Wind y Main, 1999).

· Muchas organizaciones, tanto públicas como privadas, han emprendido cambios de estrategias y no han obtenido los frutos esperados, con la consecuente frustración de directivos y empleados por el esfuerzo realizado en vano, y el fracaso en la alineación de la organización con su entorno, situándose la ratio de fracaso de los programas que intentan implantar el cambio por encima del 70 por ciento (Patterson, 2000). De esta forma, la necesidad de adaptarse o readaptarse al entorno es uno de los problemas más importantes a resolver por la empresa, mucho más que los estrictamente organizativos, tal y como se pone de manifiesto en el trabajo de Anzizu (1992).

· Las empresas y las organizaciones del futuro serán distintas de las actuales, y lo serán en aspectos sustanciales, en rasgos que están latentes en las organizaciones de hoy, pero que irán aflorando fruto de la evolución en las variables económicas, sociodemográficas, tecnológicas y políticas (Goñi Zabala, 1999). En este sentido, Hammer y Champy (1994) consideran que pocas serán las empresas cuya dirección no afirme que quiere una organización lo suficientemente flexible para que se pueda ajustar rápidamente a las cambiantes condiciones del mercado; ágil, para poder superar a cualquier competidor; tan innovadora tecnológicamente que sea capaz de mantener sus productos y servicios actualizados, y tan dedicada a su misión que rinda el máximo de calidad y servicio al cliente. Sin embargo, también ponen de manifiesto que ello exige penetrar en un territorio que para la mayoría de los ejecutivos y administradores es aterradoramente ignoto: el cambio de estrategia.

1.1.2.
Dominio del concepto de cambio estratégico
Puesta de manifiesto la importancia del cambio estratégico, cabe analizar los elementos que  conforman dicho concepto. Para ello, revisamos la literatura y las diferentes conceptualizaciones que algunos autores han propuesto sobre el cambio estratégico, y encontramos una amplia diversidad de definiciones, con algunos matices diferenciadores aunque también con aspectos comunes.

En este sentido, Goodman y Kurke (1982) destacan la existencia de un significado común que se encuentra presente en las distintas acepciones existentes del cambio, con independencia de que éstas estén referidas al cambio estratégico o no: hacer algo diferente. En su trabajo, defienden que si bien el objeto del cambio -lo que se desea cambiar- puede ser diferente - actitudes, creencias, comportamiento de los individuos, pautas de interacción de roles o grupos, organizaciones, estrategias, etc.-, el cambio siempre es la alteración de un estado a otro. Todo ello lleva a los autores a concluir sobre la necesidad de establecer conceptualizaciones del cambio de índole más genérica, de forma que la fuente, nivel o tipo de cambio no forme parte de las mismas. Por esta razón, consideran que es mejor optar por una definición general del cambio -hacer algo de forma diferente- y centrar esa definición en el contexto de la organización -cambio en el nivel individual, de grupos, organizaciones o relaciones organización-entorno-. Más concretamente, estos autores sostienen que la idea de cambio como hacer algo diferente no debe implicar la fuente del mismo -interna o externa-, ni el tipo y el nivel de dicho cambio. 

Por otra parte, Goodman y Kurke (1982) también manifiestan que muchas conceptualizaciones conciben el cambio en las organizaciones de una manera particular, calificándolo como planificado, ya que suponen que éste se produce cuando un agente introduce técnicas intencionadamente para modificar o alterar las organizaciones, sus miembros o ambos. Ahora bien, en opinión de los referidos autores este cambio planificado no refleja que, en muchas ocasiones, los cambios en la organización tienen explicaciones  alternativas (e.g., aleatoria, por medio de procesos evolutivos, por medio de la adaptación y otros mecanismos).

Nosotros, aunque compartimos las consideraciones realizadas por Goodman y Kurke (1982), analizaremos y estableceremos la definición del cambio incluyendo el carácter estratégico del mismo, dado que en este trabajo de investigación vamos a tratar el cambio de las organizaciones sólo en el nivel estratégico, es decir, no vamos a considerar el cambio estructural de la organización o los cambios en los niveles individual o de grupos. En esta tarea nos introducimos en las líneas siguientes, en las que abordaremos las consideraciones que sobre el cambio estratégico se han realizado en la literatura organizativa, desmembrando, en primer lugar, las dimensiones o variables que incluye este término y, en segundo lugar, el dominio del concepto, entendido como lo que puede considerarse un cambio estratégico.

Dimensiones del cambio estratégico
Tal y como se puso de manifiesto en el epígrafe anterior, un aspecto comúnmente aceptado y compartido es que el cambio estratégico se relaciona ampliamente con la necesidad de las empresas de adaptarse al entorno. Esta perspectiva es apoyada por todos los investigadores, ya que el cambio estratégico pretende gestionar el ajuste y la coherencia entre los medios y los fines, y así lo ponen de manifiesto en sus aportaciones. Ahora bien, para tener una visión integral del cambio estratégico se deben combinar los diferentes aspectos del mismo en un único marco conceptual, expresando tales aspectos las dimensiones presentes en el cambio estratégico desarrollado en las empresas. Así, en las siguientes líneas analizaremos las aportaciones que autores del cambio estratégico han realizado al respecto, destacando que algunos investigadores enfatizan unos aspectos sobre otros como determinantes del cambio, mientras que otros autores apuestan por una combinación de dimensiones como justificativas del cambio estratégico (cuadro 1). En este sentido, agruparemos las aportaciones realizadas respecto a la dimensión externa -representada principalmente por el entorno-, la dimensión estratégica -relacionada con la iniciativa de la empresa para realizar el cambio- y la dimensión interna o características intraorganizativas, describiendo así las dimensiones que conforman el cambio estratégico, para posteriormente estudiar las interrelaciones entre las mismas. 

· Dimensión externa: el entorno

Debemos entender el cambio estratégico en cada empresa desde una perspectiva de entorno, ya que las organizaciones están expuestas a numerosas fuerzas externas tales como los proveedores, las nuevas tecnologías, las políticas económicas cambiantes, etc. (Melin, 1986). De hecho, Lorsch (1986) establece que los directivos deben enfrentarse a cambios en su estrategia tradicional debido a los cambios del entorno. Así, considera que bien directa o indirectamente los cambios del entorno impulsan cambios en las estrategias de la empresa, ejemplificándolo en las regulaciones de algunos sectores (líneas aéreas, seguros, banca, etc.); los avances en tecnología electrónica que han estimulado la competencia en el sector de la informática y han hecho del ordenador un elemento clave de competencia en las empresas de servicios financieros, venta al menor y telecomunicaciones; el coste del desarrollo tecnológico y de productos que ha incentivado la formación de joint ventures con socios extranjeros, anteriormente sus competidores, etc. 

Por tanto, como consecuencia de los cambios que se producen, las organizaciones experimentan reorientaciones estratégicas para lograr su viabilidad y supervivencia (Tichy, 1982ab; Cobb, Samuels y Sexton, 1998; Wiersema y Hansen, 1989), concibiéndose el cambio estratégico como la adaptación de la organización a las condiciones cambiantes del entorno (Reimann y Wiener, 1986; Gordon et al., 2000), ya que al igual que autores como Miles y Snow (1978), Miller (1979) y Miller y Friesen (1980), se considera la estrategia de la empresa como el vehículo a través del cual la empresa coalinea sus operaciones internas con su entorno externo (Gray y Ariss,1985; Van de Ven y Poole, 1995).

Cuadro 1. Dimensiones del cambio estratégico
Fuente: Elaboración propia
	
	Dimensiones

	
	Externa
	Estratégica
	Interna

	Tichy (1982)
	Reorientaciones estratégicas por cambios en el entorno
	
	Estructura de poder, mejora de la efectividad de las tareas y cambios de normas organizativas

	Gray y Ariss (1985)
	Alineación interna-externa
	Introducción proactiva de nueva visión  y nuevo directivo 
	

	Melin (1986)
	Proveedores, nuevas tecnologías, políticas económicas cambiantes
	Decisión empresarial sobre su posición en el sector
	Estructura organizativa, estructura de poder y/o cultura organizativa

	Lorsch (1986)
	Regulaciones, nuevas tecnologías, coste de desarrollo tecnológico, características sectoriales
	Decisión de la alta dirección
	

	Reiman y Wiener (1986)
	Adaptación organizativa a los cambios del entorno
	
	Efectividad de la cultura para el desarrollo del cambio

	Kelly y Amburgey (1991)
	Alineación interna-externa
	
	Rutinas de cambio

	Van de Ven y Poole (1995)
	Ajuste operaciones internas con entorno externo
	
	

	Greve (1998)
	Alineación interna-externa
	Búsqueda directiva de opciones de cambio
	Rutinas de cambio y comparación con niveles de aspiración (resultados)

	Mullins y Cummings (1999)
	Alineación interna-externa
	Búsqueda directiva, en ausencia de problemas o reducción de resultados
	


· Dimensión estratégica: la iniciativa de la empresa 

No debemos obviar que cada empresa tiene libertad para emprender acciones estratégicas con el propósito de cambiar su posición en el sector (Melin, 1986). Así, los directivos pueden realizar cambios en la estrategia de la misma y en su posición estratégica, principalmente cambios en la relación entre la empresa y sus clientes, proveedores, competidores, etc. como resultado de acciones intencionadas que impulsan el cambio no sólo en la empresa, sino también en el sector y en las organizaciones que operan en el mismo. De hecho, entre las funciones de la alta dirección, Lorsch (1986) destaca como relevantes la definición de la posición competitiva de un nuevo negocio o el cambio de la estrategia en los negocios ya existentes, debiendo buscar alternativas atractivas antes de cambiar (Greve, 1998). 

Ahora bien, esta iniciativa de cambio estratégico, generalmente ocurre en ausencia de problemas reconocidos o de reducción del resultados, que son las causas más notorias para iniciar un cambio en el contenido de la estrategia (Mullins y Cummings,1999) y suele ser provocado por la introducción de una nueva visión o el reciente nombramiento de un ejecutivo (Gray y Ariss, 1985). Desde este prisma, se puede analizar cómo los directores descubren, aprenden y representan posiciones de mercado (Greve, 1998), destacando así la perspectiva en la que la labor del directivo juega un papel importante en la decisión proactiva del cambio (Melin, 1986). 

· Dimensión interna: estructura, resultados, cultura y poder

Desde una perspectiva intraorganizativa del cambio estratégico, la propia estructura organizativa, la estructura de poder, los resultados organizativos y la cultura organizativa son las claves del pensamiento y actuación estratégica, y los cambios de estas condiciones dan lugar a nuevos caminos estratégicos (Melin,1986), o bien son requeridos por los mismos. 

De hecho, Tichy (1982ab), bajo una perspectiva técnica, establece que las estrategias cambian sobre la base del empirismo y el propio interés, estando vinculadas a la adquisición y aplicación del conocimiento útil para conseguir la efectividad de las tareas que desarrolla la organización. En este sentido, las transformaciones a estructuras más flexibles y orgánicas frente a las formas burocráticas o mecanicistas favorecen el impulso hacia el cambio. Ahora bien, estas variaciones estructurales no sólo pueden tratarse como motores del cambio, sino que al mismo tiempo, el cambio estratégico puede necesitar el cambio de las estructuras organizativas.

Por otro lado, Greve (1998) utiliza la comparación de los resultados actuales con los niveles de aspiración de la organización como determinante de la motivación al cambio y, consecuentemente de la probabilidad de iniciar el mismo. En este caso, la insatisfacción con los resultados actuales impulsa la decisión de cambio.

Paralelamente, la estructura de poder ha sido objeto de análisis de muchos trabajos de investigación. Así, Tichy (1982ab), desde una perspectiva política, considera a las organizaciones como entidades políticas que sólo pueden cambiar mediante el ejercicio del poder del grupo dominante sobre los que tienen menos poder, o por el pacto entre grupos poderosos. En el trasfondo de estas consideraciones, subyace la idea de la capacidad de iniciar el cambio, aspecto de gran relevancia para Greve (1998) ya que considera que aunque los decisores pueden iniciar cambios, éstos pueden fracasar al implantarlos. Adicionalmente, también debemos comentar que los cambios en estrategias pueden propiciar cambios en la estructura de poder y en los órganos de gobierno de la organización, con lo que la relación poder-cambio puede tener una naturaleza bidireccional.

Por último, quizás la característica intraorganizativa más tratada en la literatura del cambio estratégico sea la cultura de la organización. Así, y como analizaremos posteriormente, este aspecto se ha considerado como una importante ayuda al cambio estratégico si es acorde con la filosofía existente, pero si no es así, puede conformarse como la mayor barrera infranqueable para el cambio. De hecho, la cultura de la organización actúa como filtro para el aprendizaje y el cambio, entendiéndose por aprendizaje la búsqueda e interpretación de nuevas situaciones y la creación de nuevos modelos para comprender la realidad, lo que implica cambios en la cultura de la organización (Melin, 1986). Tichy (1982ab) considera, bajo una perspectiva cultural, que las organizaciones son vistas como sistemas culturales que contienen valores, símbolos y esquemas cognitivos compartidos y, consecuentemente, el cambio se produce porque se alteran las normas y los esquemas cognitivos de los miembros de la organización. Con estas consideraciones, se pone de manifiesto que la cultura puede ayudar al cambio estratégico, pero al mismo tiempo, dicho cambio también puede exigir variaciones en la cultura organizativa. Así, Reimann y Wiener (1986) señalan que la efectividad de la cultura corporativa se revela cuando se producen cambios en el entorno de la organización y se requiere una estrategia totalmente nueva que debe ser desarrollada sobre la base de unos valores particulares. De esta forma, una vez que la organización ha alcanzado una cultura estratégica, la dirección debe constantemente esforzarse por mantener este enfoque de valores funcionales orientados al exterior, ya que dicha orientación tiende a apoyar, más que a inhibir, el cambio estratégico y la adaptación a las características del entorno. Esta visión también es compartida por Greve (1998), que siguiendo a Kelly y Amburgey (1991), defiende que las organizaciones son más propensas a cambiar cuando han desarrollado rutinas para realizar cambios, incluyendo rutinas para desarrollar o adquirir las habilidades y recursos necesarios.

La interacción entre las dimensiones
Si bien hemos tratado las dimensiones del cambio estratégico de forma independiente con el objeto de destacar la tipología de las mismas, no cabe duda que tales dimensiones se relacionan entre sí. En este sentido, Melin (1986) establece que el cambio estratégico se desarrolla desde dentro de la organización como resultado tanto de cómo la coalición estratégica interpreta la situación externa, como del pensamiento estratégico, el cual es inherente en la existencia de la cultura organizativa. Por tanto, podemos deducir que tanto las interpretaciones del entorno, como la propia iniciativa de los directivos y los cambios en aquellos factores que son la base de la estrategia de la empresa -estructura, poder y cultura- pueden dar lugar a cambios en las estrategias de la organización, ya que estas tres dimensiones están interrelacionadas. Así, las estrategias se desarrollan desde dentro de la organización, pero como resultado de cómo los líderes organizativos y otras personas de la organización interpretan la situación externa. Por eso, las posibilidades de cambio estratégico no sólo dependen de la posición de la empresa en el entorno sino también de los mapas mentales y modelos estratégicos inherentes en el liderazgo y cultura específica de la empresa, ya que la cultura no sólo afecta al sentido de las creencias dentro de la organización sino también a las decisiones que los directores toman respecto a la relación de la organización con su entorno y su estrategia.

Delimitación del cambio estratégico
Una vez que hemos determinado los elementos clave del cambio estratégico, debemos establecer la delimitación del concepto, en cuanto a qué cambios se pueden considerar estratégicos y cuáles no tienen este carácter. 

El cambio estratégico puede definirse como la diferencia en forma, calidad o estado a lo largo del tiempo (Van de Ven y Poole, 1995) de la alineación de la organización con su entorno, definida como el “patrón fundamental de reparto de recursos presentes y planificados y las interacciones con el entorno que indican cómo la organización conseguirá sus objetivos” (Hofer y Schendel, 1978:25). Estas consideraciones también estaban presentes en otros trabajos, en los que se establecía que las reorientaciones estratégicas implican cambios en los sistemas de productos, servicios, mercados, estructura organizativa y recursos humanos, considerando, por tanto, el cambio estratégico como la realineación de los aspectos técnicos, políticos y culturales (Tichy, 1982ab; Cobb et al., 1998). En un sentido más amplio, Gray y Ariss (1985) consideran que el cambio estratégico ocurre cuando una empresa o unidad de negocio independiente cambia su misión global o altera radicalmente su enfoque para conseguir esta misión, mientras que Lorsch (1986), de forma más sutil pero igualmente importante, establece que el cambio estratégico requiere un repensamiento básico de las creencias con las que la empresa define y lleva a cabo sus negocios. 

Sin embargo, Rajagopalan y Spreitzer (1997) delimitan más el campo del cambio estratégico, estableciendo que estos cambios en la alineación de la organización con su entorno abarcan (a) cambios en el contenido de la estrategia de la empresa, tales como su ámbito, la distribución de recursos, las ventajas competitivas y la sinergia y (b) cambios en el entorno externo y en la organización que propician iniciar e implementar cambios en el contenido de la estrategia. Así, los cambios en tales alineaciones pueden ocurrir en los niveles de negocio y corporativo de la organización, estableciendo que los cambios organizativos que no implican cambios en el contenido de la estrategia de la empresa no se incluyen en el dominio del cambio estratégico.

Mullins y Cummings (1999) van más allá al establecer que un cambio estratégico se define como un ajuste en el contenido de la estrategia de la empresa, en términos de los mercados a los que se dirige, las tecnologías que emplea, y/o los clientes a los que sirve, suponiendo al mismo tiempo cambios en los sistemas, las estructuras y/o la cultura de la empresa. Estos mismos elementos aparecen en el trabajo de Almaraz (1994) en el que presenta la implementación de los programas de calidad como cambios importantes en una organización y que representan un movimiento estratégico para aumentar la competitividad, llevando a cabo cambios en la organización que afectan a las personas, las tareas, las tecnologías y las estructuras. En este sentido, Almaraz (1994) destaca que dada su importancia, tales cambios deben ser planificados y cuidadosamente implementados, ya que los cambios de tales magnitudes no son incrementales, sino más bien un cambio en el funcionamiento y organización de la entidad, haciéndolo por tanto difícil de implementar y analizar.

Del mismo modo, y dentro de este segundo marco de trabajo que conceptualiza al cambio estratégico de una manera más amplia, Van de Ven (1993b) considera que éste afecta a cuestiones y problemas que son importantes para la supervivencia de la institución y que traspasa funciones y niveles en la organización. En este sentido, distingue entre cambios rutinarios y cambios inesperados, señalando que la gestión de estos últimos, entre los que se encuentra el cambio estratégico, es mucho más compleja e impredecible que la de los cambios rutinarios, puesto que requiere el desarrollo y la implementación de nuevos procedimientos (Van de Ven, 1993a).
En esta línea, al definir el cambio estratégico, Pardo del Val y Martínez Fuentes (2002) lo consideran cambio de segundo orden, a diferencia de los cambios incrementales o de primer orden que se caracterizan por intentar aumentar la efectividad de la organización pero manteniendo el marco general de funcionamiento. De esta forma, en las transformaciones de segundo orden, se modifican las formas primitivas de la organización con la generación de nuevas prácticas de gestión (Levy, 1986) y se reforma, altera o incluso se rompe el marco de referencia. Como consecuencia de estas transformaciones radicales (Strebel, 1994; MacIntosh y MacLean, 2001) se produce una redefinición del negocio que puede aparejar cambios en la estructura de poder, en los elementos culturales, en la estructura organizativa, y en los miembros de la organización (Goodstein y Burke, 1991; Nadler y Tushman, 1989, 1990), y que, incluso, puede afectar a las capacidades básicas de la organización (Ruiz Navarro y Lorenzo Gómez, 1999; Lorenzo Gómez, 1999; Zott, 2003).

En otra línea argumental, Hamel (1999) realiza otras aportaciones al considerar que todas las empresas están viviendo en un precipicio, caracterizado por el acortamiento de los ciclos de vida de la estrategia, por lo que las empresas deben reformular las estrategias cada vez con mayor frecuencia (Wiersema y Hansen, 1989). Ahora bien, en la intención de las empresas por ser diferentes tiene cabida dos tipos de innovaciones o cambios, por un lado, la innovación respecto a la estrategia histórica de la empresa y, por otro lado, innovar con respecto al sector al que pertenece la empresa y sus competidores. Ambas innovaciones no son excluyentes, pero sí son muy pocas las compañías que llevan a cabo los dos tipos de innovaciones con éxito. Incluso, llegando más allá, Markides (1999) establece que la innovación estratégica puede llegar a ser una reconceptualización fundamental de la naturaleza del propio negocio, la cual a su vez conduce a un modo radicalmente distinto de jugar las propias cartas en un negocio ya existente. De hecho, este tipo de cambio se produce cuando una empresa identifica nuevos grupos de clientes o grupos de clientes olvidados por los competidores actuales, nuevas necesidades en los clientes o necesidades que los competidores actuales no atienden, nuevas formas de producción, distribución, etc., consecuencia tanto de los cambios externos como de la anticipación de la empresa a los mismos.

Por tanto, y sobre la base de estas consideraciones, podemos adoptar una definición de cambio estratégico que abarque, por un lado, todos los elementos fundamentales descritos y que conforman las dimensiones de análisis del mismo –externa, estratégica e interna- y, por otro lado, que delimite adecuadamente el concepto al que hacemos referencia. En este sentido, podemos acotar el dominio del cambio estratégico al considerarlo como:

la variación a lo largo del tiempo de la alineación de la organización con su entorno, que surge y responde a las interpretaciones directivas de los acontecimientos externos y/o internos de la organización y a la búsqueda de la opción más adecuada para tal realineación, y que se traduce en el cambio de la misión de la organización o la alteración de su enfoque para conseguir la visión establecida, propiciando, necesariamente, una modificación en el contenido de la estrategia de la empresa y, en ocasiones, un cambio en los sistemas, las estructuras y/o la cultura de la misma empresa. 
1.1.3.
La fundamentación teórica del cambio estratégico

Podemos considerar que las distintas dimensiones de análisis del cambio estratégico -externa, estratégica e interna-, expuestas en el epígrafe anterior, tienen su fundamento en los diferentes modelos de formación de estrategias planteados por diversos autores y que se caracterizan por conceder mayor importancia a ciertos aspectos de la estrategia en detrimento de otros elementos también relevantes para la formación de la misma. Para abordar el estudio de estas conexiones tomaremos como punto de partida la discusión realizada por Mintzberg (1990) y Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998) sobre las distintas escuelas de pensamiento y la formación de estrategias –de concepción, formal, analítica, visionaria, mental, emergente, de negociación, colectiva, reactiva y de transformación-. Ahora bien, en esta tarea seguiremos también a Bailey y Johnson (1992) que explican la formación de estrategias a través de diferentes perspectivas (formal, emergente, colectiva, negociadora, reactiva, visionaria, de transformación) en las que agrupan los planteamientos de algunas de las visiones presentadas. 
Siguiendo las líneas establecidas por Bailey y Johnson (1992), los procesos de formación de estrategias de naturaleza prescriptiva –de concepción, formal y analítica (Mintzberg, 1990) pueden agruparse bajo una perspectiva formal, puesto que en conjunto responden al seguimiento de planteamientos deliberados dentro de la organización. Por otra parte, la perspectiva mental y la visionaria no pueden separarse, pues como argumenta Mintzberg (1990), los procesos mentales no pueden aislarse del individuo (líder visionario) al que pertenecen. Respetamos las perspectivas emergente, negociadora, colectiva y reactiva; por lo que nos centraremos en la discusión de seis perspectivas básicas para la formación de estrategias, y de una perspectiva integradora, destacando sus principales influencias y rasgos distintivos, y asociándolos a las dimensiones reseñadas del cambio estratégico. A continuación pasamos a comentar de forma resumida los principios básicos de las diferentes perspectivas.

La perspectiva formal hace referencia al pensamiento estratégico racional que engloba la concepción convencional de la formulación estratégica y es de carácter normativo o prescriptito (Bailey y Johnson, 1992). Los enfoques aquí integrados pretenden proporcionar a la dirección instrumentos para la formulación de estrategias a partir de un estudio previo del entorno y de las capacidades de la empresa, considerándose así la formación de estrategias como un proceso racional, deliberado y metodológicamente organizado que es dirigido, controlado e impulsado en todo momento por los equipos directivos. Así, el directivo, conjugando la información resultante en un DAFO, formula aquellas estrategias que permitan alinear las fuerzas y debilidades de la organización con las oportunidades y amenazas del entorno, a través de un acto creativo, formal o informal, para construir las competencias distintivas de la organización (Álamo Vera y García Cabrera, 2002). No obstante, también puede sustituirse el directivo planificador por un analista, que pasa a ser el actor principal del proceso de formación de estrategias, y propone a la alta dirección las mejores alternativas, reduciéndose el proceso directivo a la selección de una opción dentro de una lista de alternativas (Mintzberg, 1990; Mintzberg et al., 1998). 

Consecuentemente, en la perspectiva formal subyace la idea de que las organizaciones cambiarán las estrategias ocasionalmente con el fin de alinearse con el entorno, de tal forma que puedan aprovechar las oportunidades que éste le brinda y afrontar las amenazas que puedan perjudicar su posición competitiva. De hecho, el cambio de estrategia surgirá cuando la organización necesite una reorientación importante porque ha variado considerablemente la situación, minando la estrategia existente, o bien porque atraviese un período de reconcepción en busca de una nueva estabilidad. Por tanto, el cambio estratégico tendrá un carácter prescriptivo, en el que la decisión de cambiar dependerá de la elección del equipo directivo y cuyo objetivo es alinear las fuerzas y debilidades de la organización con las oportunidades y amenazas del entorno. Ahora bien, estas variaciones no tienen que ser radicales y rápidas cuando la organización se enfrente a entornos de relativa estabilidad, en los que se suele establecer una dirección estratégica no para fomentar el cambio, sino para dar continuidad a las estrategias existentes, pero siempre buscando la opción más adecuada para lograr el equilibrio organización-entorno. 

Por tanto, los aspectos más destacados en esta perspectiva respecto al cambio estratégico se fundamentan en la alineación de la organización con su entorno y en la capacidad directiva para generar de manera controlada y consciente el cambio de estrategia. En este sentido, podemos establecer que la perspectiva formal enfatiza las dimensiones externa (alineación organización-entorno) y estratégica (decisión directiva) del cambio. Esta perspectiva, que supone que la alta dirección es capaz de planificar siguiendo un comportamiento racional y analítico y que ofrece una visión mecanicista de la estrategia, continúa aún vigente en la investigación, la docencia y la práctica de la dirección estratégica (Farjoun, 2002).

La perspectiva emergente se fundamenta en las investigaciones relacionadas con la escuela del aprendizaje, en la que la formación de estrategias se corresponde con un proceso caracterizado por la indivisibilidad de las etapas de formulación e implantación de la estrategia (Bailey y Johnson, 1992). Según esta visión, la estrategia no responde a un plan previamente establecido, sino que se va formando gradualmente con el transcurso del tiempo, a modo de pequeños pasos incrementales y adoptando la forma de un proceso de aprendizaje. El aprendizaje, según los postulados de esta perspectiva, se desarrolla a través de las iniciativas estratégicas adoptadas en diferentes partes de la organización y en respuesta a presiones y hechos externos, estando sometidos todos los miembros de la organización al proceso de aprendizaje, por lo que se acepta la existencia de muchos estrategas potenciales (Álamo Vera y García Cabrera, 2002). Como consecuencia, el rol del líder no se corresponde con el desarrollo de estrategias deliberadas, sino con dirigir el proceso de aprendizaje estratégico. Así, las organizaciones no son gobernadas por la racionalidad global y no existe un marco único y consistente que guíe el cambio, sino que éste surge de la interacción acumulada entre rutinas o patrones repetitivos de actividad que mantienen y controlan el funcionamiento sereno de la organización. Tales rutinas, al estar interrelacionadas, también son responsables de crear el cambio, aunque inadvertidamente, ya que la interacción entre las rutinas establecidas y las situaciones nuevas conforman una fuente importante de aprendizaje (Bailey y Johnson, 1992; Mintzberg, 1990; Mintzberg et al., 1998). 

En este sentido, el cambio estratégico desde la óptica del aprendizaje será continuo, incremental y gradual, fundamentándose en la experiencia que la organización o el directivo ha tenido en cambios previos de esta índole, siendo particularmente importante en las organizaciones que operan en entornos complejos, dinámicos e imprevisibles, en los que es necesario una respuesta no centralista para el desarrollo de nuevas estrategias viables. 

Según la perspectiva colectiva, la formación de estrategias puede ser considerada como un proceso de comportamiento de grupo fuertemente influenciado por las ideologías, las creencias y los valores compartidos por sus miembros y que conforman su cultura organizativa. Así, las personas aprenden a utilizar los modelos mentales comunes para entender el entorno en el que opera la organización (Trefry, 2001), actuando la cultura como un filtro perceptual. Este proceso se caracteriza, por tanto, por situar su énfasis en un conjunto de individuos que constituyen una entidad integrada, que no alienta, e incluso elude, el cambio estratégico necesario, al valorar la historia de la organización y fomentar el mantenimiento de la estrategia y de los comportamientos actuales. 

Sobre la base de estas consideraciones, la perspectiva colectiva destaca la importancia de la cultura organizativa como impulso hacia el cambio estratégico siempre que éste sea visto como algo deseado por todos los miembros de la organización, o como una barrera invisible al cambio estratégico, fundamentándose en el mantenimiento de la estrategia actual. Paralelamente, la cultura organizativa se puede asociar a características tales como el tamaño de la organización, la edad de la misma, y la permanencia de un fundador y/o equipo directivo durante un largo período de tiempo al frente de la organización, ya que en estos casos los valores culturales compartidos por los miembros de la empresa están más arraigados, con lo que el cambio estratégico se puede ver favorecido o impedido con una mayor intensidad.

En la perspectiva negociadora se rechazan los planteamientos de racionalidad acerca de las organizaciones y sus procesos de formación de estrategias, ya que se considera a la organización como un sistema complejo de individuos y coaliciones que poseen sus propios intereses y valores, y sostiene que las decisiones estratégicas no constituyen planes racionales para alcanzar los objetivos, sino el resultado de la negociación entre individuos que aspiran a satisfacer sus propios intereses personales (Bailey y Johnson, 1992; Mintzberg, 1990; Mintzberg et al., 1998). El proceso de formación de estrategias es fundamentalmente político y puede tener su núcleo dentro de la organización -micropolítica- o fuera de ella, cuando la organización promueve su propio bienestar en relación a otras organizaciones o grupos externos de influencia que la rodean -macropolítica- (Álamo Vera y García Cabrera, 2002). Consecuentemente, el cambio de estrategia surgirá a raíz de la insatisfacción de los intereses de aquellos que tienen o ejercen el poder en la organización, siendo la actividad política especialmente importante cuando el cambio estratégico está obstruido, quizás por las intransigencias de los que ostentan el poder y cuando las organizaciones son incapaces de establecer una clara dirección estratégica. Así, los “políticos” pueden, por un lado, impulsar el cambio estratégico, principalmente si los directivos prefieren mantener el status quo y, por otro lado, pueden conformar un factor importante de resistencia al cambio, pero no tan efectivo como la fuerza cultural. 

En estas tres perspectivas –emergente, colectiva y negociadora- se pueden encontrar aspectos comunes relacionados con el cambio estratégico, ya que desde las tres se defiende el impulso interno como generador de cambios. Así, el cambio estratégico desde la óptica del aprendizaje se fundamenta en la experiencia y el aprendizaje de la organización o del directivo en la realización de cambios similares para operar en entornos complejos, dinámicos e imprevisibles, mientras que la perspectiva colectiva destaca la importancia de la cultura organizativa como impulso hacia el cambio estratégico siempre que éste sea visto como algo deseado por todos los miembros de la organización y, por último, la perspectiva negociadora considera el cambio de estrategia como consecuencia de la insatisfacción de los intereses de aquellos que tienen o ejercen el poder en la organización. En este sentido, el cambio estratégico tendrá un carácter inherente y dinámico, en la media que cada una de las perspectivas enfatiza un aspecto importante del proceso de decisión -rutinas, experiencias, cultura, poder-, pero todas hacen referencia a características organizativas como fuerzas impulsoras del cambio, destacando así la dimensión interna del mismo.

La perspectiva reactiva se fundamenta en las investigaciones relacionadas con la escuela del entorno, en la que se considera la formulación como un proceso pasivo en el que el entorno, manifestado a través de un conjunto de factores y grupos externos, se convierte en el actor principal que sustituye a los actores de las perspectivas anteriores. En esta perspectiva destaca la única influencia del entorno en la decisión de cambio de estrategias, no quedando más opción para el directivo que asumir las condiciones cambiantes de éste, ante el cual no puede actuar sino que está sometido, por lo que debe adaptar su organización para lograr la viabilidad y la supervivencia. En este sentido, el cambio estratégico es un mero acto reflejo y tiene un carácter adaptativo, considerado un hecho exógeno más que un proceso dirigido y controlado internamente por el equipo directivo. De hecho, en palabras de Elfring y Volberda (2001:6), esta perspectiva “[...] es extremadamente determinista y no existe lugar para que la dirección formule estrategias”. Por tanto, la perspectiva reactiva identifica el entorno como el actor central del proceso de cambio estratégico, destacando la dimensión externa del cambio en la medida que la organización tiene limitada su capacidad para adaptarse a las condiciones cambiantes del entorno, debido a diferentes factores inerciales tales como las normas y los procedimientos establecidos.

La perspectiva visionaria de la formulación estratégica implica que las decisiones que se adoptan responden básicamente a la visión a largo plazo que tienen sus líderes carismáticos sobre el modelo de futuro deseado para la organización. De hecho, la estrategia existe implícitamente en la mente del líder y no es el resultado de un proceso ni de la elección entre un conjunto de alternativas genéricas previamente definidas. Ahora bien, el proceso estratégico es considerado semiconsciente y se fundamenta en la experiencia e intuición del líder, en un sentido más visionario, es decir, en la representación mental de la estrategia, creada, o al menos expresada, en la cabeza del líder (Bailey y Johnson, 1992; Mintzberg, 1990; Mintzberg et al., 1998). Por tanto, la visión y experiencia del líder serán el fundamento del cambio de estrategia, destacando así la perspectiva directiva como fuerza impulsora del cambio estratégico. De hecho, el cambio es ocasional, oportunista y revolucionario, caracterizado por la naturaleza proactiva del mismo, ya que las decisiones estratégicas están dominadas por la búsqueda activa de nuevas oportunidades, trasladando los problemas a un segundo plano. Por otra parte, en lo referente a los procesos que se desarrollan dentro de la mente del líder, su contemplación permite desarrollar una nueva línea de pensamiento en la dirección estratégica -la escuela cognoscitiva-. Así, es posible analizar las características del proceso al desenmascarar la “caja negra” encerrada en el cerebro humano, por lo que se estudia la formación de estrategias en la esfera de la cognición humana (Álamo Vera y García Cabrera, 2002). 

De esta forma, en lo que al cambio estratégico se refiere, la perspectiva visionaria lo concibe como el proceso mental que tiene lugar en la mente del estratega, llegando incluso a establecer que el cambio no se produce frecuentemente, sino cuando cambian los mapas mentales, estructurales o cognoscitivos del directivo, o lo que es lo mismo, su estructura mental. El cambio estratégico, por tanto, responde básicamente a la visión a largo plazo que tienen sus líderes carismáticos sobre el modelo de futuro deseado para la organización, por lo que en esta perspectiva se enfatiza la proactividad del líder o del estratega, destacando así la dimensión estratégica como motor del cambio.

Por último, la perspectiva de la transformación, fundamentada en las investigaciones relacionadas con la escuela de la configuración, concibe la formulación como un proceso episódico, integrando en una perspectiva única los aspectos parciales planteados por las anteriores. De esta forma, una determinada organización, adaptada a un tipo peculiar de entorno, realiza el proceso de una forma concreta durante un período de tiempo determinado. Ahora bien, dado que la organización puede sufrir cambios cuánticos o incrementales, cuando se genera una configuración nueva es necesario adoptar el modelo de formulación más adecuado a la nueva situación. En definitiva, y con respecto al cambio estratégico, esta última perspectiva trata de superar el carácter parcial de las anteriormente referenciadas, integrando sus planteamientos en una perspectiva configuradora única, en la que se combinan las dimensiones externa, estratégica e interna del cambio estratégico, y por tanto, se le confiere un carácter tridimensional.

Como colofón final a la fundamentación teórica del cambio estratégico, reflejamos sintéticamente en la figura 1 los rasgos distintivos de cada perspectiva, así como los principales aspectos destacados y que fundamentan el concepto de cambio estratégico.

Así, por un lado, se manifiesta el papel del entorno como actor clave ante el cual la organización no puede responder, sino que debe adaptarse -dimensión externa-, y también el entorno como impulsor de los cambios principales de la organización, ya que las variaciones que éste sufra hacen que la organización intente buscar nuevamente el equilibrio, bien reactiva o proactivamente -dimensiones externa y estratégica-. Por otro lado, también se hace referencia al líder, a las coaliciones de poder y a la perspectiva cognitiva de los decisores, aspectos que hemos tratado como características organizativas que pueden alentar el cambio estratégico y que se incluyen en la dimensión interna. Adicionalmente, un elemento indiscutible es el conjunto de creencias y valores compartido por los miembros de la organización y que configuran la cultura de la misma, aspecto de la dimensión interna analizado como posible barrera al cambio si no es acorde con la estrategia propuesta.

Figura 1. Fundamentos del cambio estratégico
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Ahora bien, puede que alguna de las dimensiones tenga una importancia mayor según la etapa en la que se encuentra la organización, destacando así algún aspecto concreto como impulsor de los cambios estratégicos, mientras que en otras ocasiones difícilmente se puede encontrar un único motor del cambio, sino que éste ocurre como consecuencia de la combinación de diferentes aspectos -e.g., la integración de una cultura comprometida con el cambio y un líder visionario que desea aprovechar una oportunidad latente como consecuencia de la adecuación de la organización a las variaciones del entorno-. Por tanto, las diferentes dimensiones del cambio estratégico, propuestas en el epígrafe anterior, encuentran su fundamento en los aspectos clave señalados en las perspectivas de la formulación de estrategias, aportando el enfoque integrador una visión conjunta que nos permite entender el cambio estratégico como la combinación e interacción de los diferentes elementos y, consecuentemente, de las dimensiones externa, estratégica e interna anteriormente expuestas.

1.1.4. La investigación sobre cambio estratégico: proceso y contenido

Una vez analizadas las aportaciones de la Dirección Estratégica al cambio estratégico nos corresponde hacer una revisión de la literatura publicada sobre este tópico. A tal efecto, aceptaremos la clasificación de la investigación en dos subcampos o líneas de trabajo: proceso y contenido, derivada de la dualidad existente en la investigación desarrollada en la Dirección Estratégica. 

Al respecto, Chakravarthy y Doz (1992) ponen de manifiesto las principales diferencias entre ambos subcampos de la Dirección Estratégica, analizándolos en función del ámbito de estudio, las bases disciplinarias en las que se apoyan y las metodologías que utilizan. Así, la escuela del contenido estratégico se centra en la empresa y su forma de competir, relacionándose más con el posicionamiento efectivo de la misma vis-à-vis con su entorno, y sin describir cómo las empresas consiguen y mantienen tales posiciones. En este sentido, se podría decir que la investigación en contenido se centra en conocer qué posiciones estratégicas de la empresa dan lugar a unos resultados óptimos ante entornos cambiantes. En contraste, la investigación en proceso analiza cómo los sistemas administrativos (estructura, planificación, control, incentivos, valores, etc.) y los procesos de decisión de la empresa influyen en sus posiciones estratégicas. De hecho, la escuela del proceso se relaciona con  la formación de estrategias efectivas dentro de la empresa y, como consecuencia, con la validación e implementación eficiente de las mismas.

En lo que a las bases disciplinarias se refiere, la amplitud de dominio de la investigación de proceso reclama y permite contribuciones de diferentes disciplinas, aceptando la racionalidad limitada e incluso los comportamientos extrarracionales de los actores organizativos y no sólo trata la relación entre la empresa y su entorno -escuela de contenido- sino las interacciones de comportamiento de los individuos, grupos y unidades organizativas dentro o entre empresas (Chakravarhty y Doz, 1992). En tal sentido, mientras que la investigación en proceso estratégico busca sus raíces científicas en una amplia gama de materias, destacando la teoría de la organización, la planificación y política de la empresa y la economía institucional, la investigación en contenido de la estrategia se fundamenta en el campo de la economía y más concretamente en la organización industrial y en la economía de las organizaciones (García Falcón, 1995).

Por último, el tercer aspecto diferenciador entre ambas escuelas hace referencia a las metodologías utilizadas. La empresa debe ser analizada desde dentro, por lo que la investigación en proceso necesita un conjunto más amplio de métodos intrusivos tales como los cuestionarios, los estudios de campo y la investigación de la acción, siendo apropiados los estudios longitudinales, frente a la investigación en contenido que puede hacer uso de datos secundarios publicados sobre la empresa y de estudios transversales (Chakravarhty y Doz, 1992).

Siguiendo esta línea y en lo que al cambio estratégico se refiere, las distinciones entre ambas escuelas -contenido y proceso- se reflejan en el trabajo realizado por Rajagopalan y Spreitzer (1997) en el que clasifican la literatura sobre cambio estratégico atendiendo a las cuestiones analizadas y las metodologías específicas utilizadas en los trabajos. Así, las autoras destacan que los investigadores cuyos trabajos se encuadran en la escuela del contenido, se han centrado en los antecedentes y consecuencias del cambio estratégico, utilizando muestras grandes y métodos estadísticos, mientras que los trabajos catalogados en la escuela del proceso, han enfatizado el papel de los directivos en el proceso de cambio estratégico, utilizando estudios de casos en profundidad que abarcan varios años. Dadas las diferencias entre ambas líneas de investigación, las autoras señalan la necesidad de establecer un marco teórico global para integrar las escuelas de pensamiento de contenido y proceso. 

Como punto de partida en la construcción de dicho marco, Rajagopalan y Spreitzer (1997) comparten el concepto de cambio estratégico que definieron Van de Ven y Poole (1995) como la diferencia en forma, calidad o estado a lo largo del tiempo de la alineación de la organización con su entorno. En esta definición, están presentes tanto los cambios en el contenido de la estrategia de la empresa -su ámbito, la distribución de recursos, las ventajas competitivas y la sinergia- como los cambios en el entorno externo y en la organización que propician iniciar e implementar cambios en el contenido de la estrategia.

Esta definición de cambio estratégico pone de manifiesto la existencia de tres visiones teóricas distintas: racional, de aprendizaje y cognitiva. En general, la perspectiva racional incluye los modelos teóricos implícitos en la escuela del contenido, mientras que las perspectivas de aprendizaje y cognitiva encajan principalmente en la escuela del proceso del cambio estratégico. De esta forma, aunque las tres visiones incluyen cambios en el contenido de la estrategia dentro del ámbito del cambio estratégico, las perspectivas del aprendizaje y cognitiva incluyen, además, los cambios organizativos y del entorno que propician iniciar e implementar cambios en el contenido de la estrategia (Rajagopalan y Spreitzer, 1997). 

Con este planteamiento, Rajagopalan y Spreitzer (1997) realizan una clasificación de la literatura empírica del cambio estratégico publicada en el período 1980-1994 considerando las características de las perspectivas racional, de aprendizaje y cognitiva. En este sentido, agrupan en la perspectiva racional los trabajos en los que el cambio estratégico se conceptualiza como un concepto unitario (e.g., cambio en el contenido de la estrategia); en la perspectiva del aprendizaje, los estudios que lo conciben como una combinación de cambios en el contenido de la estrategia y en las condiciones organizativas/del entorno; y, bajo la perspectiva cognitiva, las investigaciones en las que las cogniciones directivas o estructuras de conocimiento en el proceso de cambio estratégico estaban explícitamente operativizadas. Sin embargo, algunos estudios no se identificaban completamente con una perspectiva, por lo que aquellos trabajos en los que se incluían múltiples ópticas para entender el cambio estratégico se clasificaron como estudios multiperspectivas, y en la mayoría de ellos se combinaba las perspectivas de aprendizaje y cognitiva.

Consideramos que la revisión realizada por Rajagopalan y Spreitzer (1997) abarca las diferentes dimensiones implícitas en el cambio estratégico -fuerzas externas, internas y estratégicas-, por lo que describiremos brevemente las características teóricas y empíricas de cada perspectiva para poner de relieve las diferencias clave entre ellas.

· La perspectiva racional sobre el cambio estratégico. El cambio estratégico encuadrado bajo este enfoque se traduce en la búsqueda secuencial y deliberada de soluciones a problemas concretos a partir de la definición de los objetivos de la empresa (Ansoff, 1965; Mintzberg, 1990). En este sentido, los directivos racionales optimizan sus resultados estableciendo un ajuste entre la empresa y su entorno a través de la creación e implementación de una visión estratégica.

Desde esta perspectiva, el cambio estratégico se define como un concepto unitario - cambios en el contenido de la estrategia- medido a través de cambios discretos en las estrategias de negocio, corporativa o colectiva de la empresa y se asume que el entorno externo y las condiciones de la organización están objetivamente determinados y que son una fuente de amenazas y oportunidades (Chaffee, 1985) e inmutables por las acciones directivas. De acuerdo con la perspectiva racional, las empresas cambian sus estrategias principalmente para mejorar sus resultados económicos. Por tanto, las características distintivas de esta perspectiva se sintetizan en:

· Las condiciones del entorno son inmutables ante la acción directiva y se asume que influyen en los cambios en el contenido de la estrategia mediante un análisis consciente de las alternativas estratégicas.

· Existen factores organizativos que se oponen al cambio y factores que contribuyen a la flexibilidad, considerándose, respectivamente, debilidades y fortalezas.

· El motivo fundamental para cambiar la estrategia de la empresa es intentar mejorar los resultados.

Determinadas las características principales de la perspectiva racional, consideraremos las aportaciones y deficiencias que Rajagopalan y Spreitzer (1997) destacan en esta perspectiva. Por un lado, los estudios enmarcados en este enfoque aportan aspectos importantes para el entendimiento y la comprensión del cambio estratégico, ya que:

· Trabajan con grandes muestras y con constructos explícitos de los antecedentes del entorno y de la organización así como de los cambios en el contenido de la estrategia, facilitando la comparación entre las investigaciones.

· Algunos estudios, los más recientes (e.g., Ginsberg y Buchholtz, 1990; Kelly y Amburgey, 1991), incluyen series temporales más dinámicas y análisis de acontecimientos históricos, lo que permite explicar no sólo la probabilidad y dirección del cambio sino también la rapidez del mismo.

· El objetivo de los estudios no sólo se ha centrado en entender los antecedentes del cambio estratégico sino también sus efectos en los resultados.

Sin embargo, y a pesar de estas contribuciones, la perspectiva racional no ha proporcionado un gran conocimiento acumulado sobre el cambio estratégico, debido tanto a problemas teóricos como metodológicos, destacando Rajagopalan y Spreitzer (1997) que las contradicciones identificadas pueden ser consecuencia de modelos  infraespecificados, ya que:

· Se trata el papel de las acciones y cogniciones directivas como una “caja negra”, por lo que no se profundiza en el papel que juegan los directivos en determinar la necesidad del cambio y reducir la resistencia al mismo.

· Se considera únicamente la relación cambio en el contenido de la estrategia y  variaciones en los resultados, ignorando la influencia de los cambios en las condiciones organizativas y del entorno que llevan a implementar la nueva estrategia. 

· Se asume que el entorno debe ser determinista e inmutable y que los directivos tienen un ámbito reducido para la experimentación y el aprendizaje. 

· La mayoría de los estudios toman como unidad de análisis los cambios en el sector, cuando el cambio estratégico tiene lugar en la empresa.

· La perspectiva del aprendizaje sobre el cambio estratégico. En contraste a la perspectiva racional, en la perspectiva del aprendizaje, el cambio estratégico se considera un proceso iterativo en el que los directivos efectúan cambios a través de una serie de etapas relativamente cortas diseñadas para analizar el entorno y la organización, y que pueden dar lugar a cambios radicales o incrementales en el contenido de la estrategia de la empresa. Por tanto, en esta perspectiva se concede un papel vital a las acciones directivas en el proceso de cambio estratégico.

De hecho, el cambio estratégico adopta una definición más holística, en la que el contexto del entorno y las condiciones de la organización se asumen por ser inciertos y dinámicos (Quinn, 1980), lo que lleva a los directivos a realizar acciones iterativas (e.g., recogida de información) que no sólo están dirigidas a entender el entorno externo sino también a ejercer sobre él una influencia proactiva (Koberg, 1987; Lant y Mezias, 1992). Por tanto, el contexto, más que afectar directamente al cambio estratégico, influye en un conjunto de intervenciones directivas que contribuyen a generar cambios en el contenido de la estrategia, en la organización e incluso en el entorno.

De acuerdo con esta perspectiva, el cambio estratégico es generalmente descrito como continuo (evolutivo/incremental) o discontinuo (revolución/transformación) (e.g., Meyer, Brooks y Goes, 1990; Yetton, Johnston y Craig, 1994; Jarvenpaa y Stoddard, 1998). Los cambios evolutivos refuerzan la estrategia existente en la empresa y las condiciones organizativas internas, mientras que los cambios revolucionarios implican rupturas importantes con la estrategia pasada e incluyen cambios organizativos de mayor índole (Lant, Milliken y Batra, 1992; Tushman, Virany y Romanelli, 1985; Jarvenpaa y Stoddard, 1998). Sin embargo, muy pocos investigadores distinguen explícitamente los cambios en el contenido de la estrategia de otros cambios más amplios en los modelos globales de acciones directivas.

En definitiva, las aportaciones de la perspectiva del aprendizaje complementan a las del enfoque racional, ya que:

· Se abre la “caja negra” de los procesos directivos, centrándose en cómo las acciones directivas dan lugar a apoyos y resistencias al cambio estratégico y a resultados conjuntos del proceso de cambio.

· Se identifican las interdependencias entre estrategia, entorno y organización, factores clave en el proceso de cambio estratégico, dada la definición más holística del mismo.

· Se puede entender por qué un cambio similar en el contenido de la estrategia puede ser efectivo en algunos casos e ineficaz en otros. 

· Se comienza a desarrollar cómo los directores aprenden durante el proceso de cambio estratégico, llegando incluso a adelantar la posibilidad de que los procesos de aprendizaje sean una variable discriminatoria de los cambios estratégicos exitosos.

Sin embargo, los estudios de la perspectiva del aprendizaje tienen su propio conjunto de problemas metodológicos y teóricos. La principal limitación teórica es la carencia de distinción conceptual entre las acciones directivas y los cambios en el contenido de las estrategias, puesto que las acciones de los directivos son tanto un medio como un fin en el proceso de cambio estratégico; mientras que en el aspecto empírico, se hace difícil la generalización de los resultados debido a la utilización metodológica del estudio de casos y a la falta de uniformidad en la utilización de variables por parte de los distintos autores.

· La perspectiva cognitiva sobre el cambio estratégico. La perspectiva cognitiva se puede considerar como la aproximación más completa al fenómeno del cambio estratégico, puesto que se ocupa del estudio de numerosas interrelaciones entre los factores que intervienen en el proceso de cambio, algunas de las cuales son también objeto de atención en las perspectivas anteriores. Además, es la única perspectiva en la que el rol de la cognición directiva en el proceso estratégico es explícito (Barr, Stimpert y Huff, 1992). Así, las cogniciones directivas, definidas como estructuras de conocimientos, creencias clave, mapas causales y esquemas (Walsh, 1995), son la base del proceso interpretativo a través del cual los directores representan el contexto del entorno y las condiciones de la organización.

En esta perspectiva se distinguen los cambios evolutivos de los transformativos (e.g., Webb y Dawson, 1991), así, cuando el cambio estratégico no implica un cambio en las estructuras básicas de conocimiento, se ve como evolutivo, mientras que si el cambio estratégico está acompañado de cambios fundamentales en los mapas ideológicos y causales de la organización (Johnson, 1987) se considera transformativo.

Una premisa básica de la perspectiva cognitiva es que el entorno no puede ser objetivamente determinado, sino que es representado por los directivos a través de las cogniciones (Johnson, 1992). Igualmente, se asume el contexto organizativo por ser una fuente de información que afecta al contenido y a la estructura de las cogniciones individuales. Ahora bien, las cogniciones directivas de la necesidad de, o la resistencia al cambio, no sólo dependen de las influencias contextuales, sino que pueden estar influenciadas por las estructuras organizativas, los mecanismos de incentivos y los sistemas de control, que a su vez forman parte de una ideología organizativa más amplia (Meyer, 1982), en la que las cogniciones directivas están inmersas. Sin embargo, las cogniciones tienen poco efecto en el cambio estratégico a menos que sean manifestadas en acciones; acciones que al mismo tiempo pueden alterar las estructuras de conocimientos con el objetivo de crear percepciones compartidas de la necesidad del cambio (Child y Smith, 1987; Webb y Dawson, 1991).

En los estudios de la perspectiva cognitiva, los resultados clave del cambio estratégico incluyen tanto variables económicas como no económicas, siendo de particular interés para los investigadores cognitivos los cambios en las estructuras de creencias de la organización (Johnson, 1987; Meyer et al., 1990). Tales resultados surgen tanto de las acciones directivas como de los cambios en el contenido de la estrategia. Finalmente, las relaciones de aprendizaje reflejan que los cambios surgidos en la estrategia y en los resultados organizativos pueden al final reformar las estructuras de conocimiento directivas en un proceso de cambio continuo.


En conjunto, encontramos que la perspectiva cognitiva está más desarrollada teóricamente que las perspectivas racional y de aprendizaje, y que explícitamente diferencia las cogniciones directivas de las acciones, destacando que las cogniciones proporcionan la base lógica de las acciones directivas (Walsh, 1995). La perspectiva cognitiva también comparte algunas de las ventajas de la perspectiva del aprendizaje: los investigadores que la usan reconocen el papel de las acciones directivas (cómo forman y son formadas por el contexto, las cogniciones y el contenido de cambios en estrategia); asumen que el cambio estratégico es un proceso iterativo, explicitando relaciones dinámicas de aprendizaje; y, reconocen resultados no económicos del proceso de cambio estratégico.

Sin embargo, la perspectiva cognitiva también tiene limitaciones teóricas y metodológicas similares a la perspectiva del aprendizaje:

· Los estudios realizados difícilmente distinguen cogniciones y acciones resultantes de cambios en el contenido de las estrategias, tanto conceptual como empíricamente. 

· Se dificultan las comparaciones y la acumulación de conocimiento porque los investigadores generalmente obtienen sus conclusiones a partir de estudios de casos.

· Se utilizan métodos retrospectivos haciendo el proceso más complejo, ya que  los resultados pueden incluir distorsiones en las percepciones del pasado,  lapsus de memoria, y otros problemas consecuencia del uso de datos subjetivos y retrospectivos. 

· Se ignoran los resultados económicos del cambio estratégico, centrándose en los efectos no económicos, por lo que difícilmente se puede valorar el papel de los procesos cognitivos y de acciones diferentes en cambios estratégicos económicamente exitosos. 

· Perspectiva integradora propuesta por Rajagopalan y Spreitzer (1997). Rajagopalan y Spreitzer (1997) integran las perspectivas anteriores, ya que las premisas teóricas y empíricas recogidas en cada una de ellas no sólo son compatibles, sino que analizadas conjuntamente proporcionan un mejor entendimiento y mayor conocimiento del cambio estratégico. Este marco se representa en la figura 2, respetando las numeraciones que las autoras han propuesto en su marco integrador.
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Figura 2. Perspectiva integradora para el estudio del cambio estratégico

Fuente: Rajagopalan y Spreitzer (1997)
Así, por un lado, la perspectiva racional refleja un aspecto crucial de la realidad a la que se enfrentan los directivos y que se fundamenta en que los cambios en las estrategias deben asociar las necesidades de los contextos interno -organizativo- y externos de la organización para ser exitoso (relaciones 1, 2 y 3). Por otro lado, las perspectivas del aprendizaje y cognitiva añaden valor a la perspectiva racional, debido a la consideración de las cogniciones como justificación de las respuestas diferentes a contextos similares y de las acciones como determinante de la efectividad de las respuestas. De hecho, la perspectiva cognitiva establece que la interpretación que los directivos hagan de las condiciones y cambios del entorno externo y del interno (relaciones 12 y 13) será determinante para las acciones a desarrollar (relación 14), y la perspectiva del aprendizaje destaca el papel de las acciones directivas para crear el contexto organizativo, influir en el entorno, cambiar las estrategias de la empresa y mejorar los resultados organizativos (relaciones 5, 7, 8 y 10). 

Ahora bien, la mejora de resultados no sólo puede deberse al cambio en el contenido de la estrategia (relación 3), sino que puede depender de los cambios del entorno (relación 20) y cambios organizativos (relación 21) que preceden o acompañan a los cambios en estrategia. Finalmente, en este marco integrador, las autoras se basan en las perspectivas cognitivas y de aprendizaje para identificar cómo los directores aprenden durante el proceso de cambio estratégico. El aprendizaje directivo tiene lugar a través de la reformación continua de las cogniciones a medida que se implementan los cambios en la estrategia (relación 16), que comienzan a surgir los resultados organizativos (relación 17) y que los directivos son conscientes de los efectos de sus acciones -e.g., pactar, negociar y hacer coaliciones- (relación 15). Estas relaciones de aprendizaje son cruciales porque no sólo afectan a los resultados durante un proceso de cambio concreto sino que también afectan a la capacidad adaptativa futura de la organización.

Las características más significativas de cada una de las perspectivas anteriormente mencionadas, incluida la perspectiva integradora se sintetizan en el cuadro 2.
Cuadro 2. Las perspectivas de análisis del cambio estratégico
Fuente: Adaptado de Rajagopalan y Spreitzer (1997) y Lorenzo Gómez (1999)

	
	RACIONAL

Escuela del contenido
	APRENDIZAJE

Escuela del proceso
	COGNITIVA

Escuela del proceso
	MULTI-LENTE

Integradora

Contenido y proceso

	Naturaleza del cambio  estratégico
	Cambios en contenido para lograr el ajuste empresa-entorno.
	Proceso secuencial e interactivo de ajuste organización y entorno.
	Mapas mentales o cogniciones directivas que determinan las acciones del proceso de ajuste. 
	Depende del aprendizaje y adaptación de los mapas directivos, consecuencia del proceso, de los cambios organizativos y de los efectos de las acciones directivas.

	Entorno
	Determinado y cierto.

No influenciado por las acciones directivas.

Fuente de amenazas y oportunidades.
	Contexto externo, incierto y dinámico.

Condiciona y puede ser modificado por acciones directivas.
	Determinado subjetivamente.

Representado a través de los mapas mentales.
	Modela los mapas mentales directivos y puede ser cambiado.

	Organización
	Determinada.

Asociada a debilidades y fortalezas que dificultan o apoyan el cambio.
	Contexto interno (político). 

Limita las acciones directivas pero puede ser modelada por las mismas.
	Estructura, incentivos y sistemas de control son parte de la ideología organizativa para el cambio.
	Procesos directivos y relación con inercias, adquisición de recursos y aprendizaje.

	Resultados del cambio estratégico
	Económicos.

Consecuencia de cambios en el contenido de la estrategia.
	Económicos y no económicos.

Consecuencia de los cambios de estrategia y de las acciones directivas.
	Económicos y no económicos. 

Cambios en la estructura de creencias de la organización.
	Económicos y no económico. 

Relación entre eficiencia de los cambios de procesos y los resultados.

	Limitaciones de modelos teóricos y cuestiones a investigar
	Decisiones directivas como “caja negra”.

No se contempla el proceso de implantación.
	No distingue entre acciones -medios y fines- y contenidos de los cambios.
	Dificultad para distinguir entre acciones y contenidos del cambio.

Utilidad limitada para los directivos.
	Dificultad para conocer los motores de cambios en el contenido de la estrategia.

Dificultad para distinguir las causas de cambios en los resultados.

	Literatura destacada
	Goodstein, Gautam y Boeker (1994)

Goodstein y Boeker (1991)

Hambrick y Schecter (1983)

Harrigan (1981)
	Simons (1994)

Huff, Huff y Thomas (1992)

Lant y Mezias (1992)

Mintzberg y McHugh (1985)

Thusman, Virany y Romanelli (1985)

Mintzberg y Waters (1982)
	Webb y Dawson (1991)

Whipp, Rosenfeld y Pettigrew (1989)

Child y Smith (1987)

Pettigrew (1987)
	Thomas, Clark y Gioia (1993)

Barr, Stimpert y Huff (1992)

Ginsberg y Abrahamson (1991)

Grinyer y McKiernan (1990)


Por tanto, las aportaciones de la perspectiva integradora formulada por Rajagopalan y Spreitzer (1997) se pueden sintetizar en:

· Reconocimiento de los antecedentes del cambio estratégico a través de las cogniciones y acciones directivas, aspecto ignorado en la perspectiva racional.

· Consideración de que los resultados organizativos no sólo se pueden atribuir a cambios en el contenido de la estrategia, sino que pueden estar afectados por los cambios del entorno y de las condiciones de la organización, aspecto también olvidado por los autores de la perspectiva racional. 

· Distinción conceptual entre cogniciones, acciones y cambios en el contenido de la estrategia, aspecto poco clarificado por los investigadores que usan las perspectivas cognitiva y de aprendizaje. 

· Inclusión de los efectos directos de los cambios del entorno y de la organización en el cambio de estrategia, contemplando así que no todos los cambios están controlados por las acciones intencionadas de los directivos, sino que también se asume que las fuerzas estructurales del entorno interno y externo pueden ser los motores que obligan al cambio. 

Este marco integrador, por tanto, es el compendio de la literatura sobre cambio estratégico y debe servir como marco de referencia para la investigación que se realiza en este campo. Por ello, en este trabajo de investigación partiremos de la perspectiva múltiple propuesta por estas autoras para tratar las causas y consecuencias del cambio estratégico y la importancia de la estructura de conocimientos y creencias -cogniciones- como condicionantes de las acciones que se proponen tanto para analizar los entornos como para definir cambios en las estrategias de la empresa. Más específicamente, centraremos nuestro interés en el estudio del momentum, concepto ligado a la “decisión de cambiar” y hasta el momento poco trabajado en el campo del cambio estratégico. Grosso modo, el proceso de reflexión que da lugar al cambio, y su mantenimiento posterior, está marcado por la dinamicidad necesaria para afrontar los cambios continuos, la capacidad directiva de interpretar los acontecimientos internos y externos a la organización, el efecto aprendizaje consecuencia del proceso de cambio y de las consecuencias del mismo, etc., aspectos que implícitamente conforman el momentum. Por eso, en los epígrafes siguientes profundizaremos en el momentum, como un concepto desconocido para muchos investigadores del cambio estratégico, pero necesario para explicar holísticamente los aspectos del mismo.

1.2.
EL MOMENTUM DEL CAMBIO
1.2.1.
Orígenes y conceptualización teórica del momentum
Uno de los factores clave que justifican el éxito de las empresas es, como ya hemos  destacado en epígrafes anteriores, el nivel de dinamismo que éstas sean capaces de mantener. En este contexto adquiere una gran importancia el momentum, ya que describe un tipo de movimiento único o exclusivo entre los diferentes tipos de movimientos, que se exterioriza en un impulso poco común y con un ritmo e intensidad acelerado, y que puede influir en los individuos que lo experimentan de forma tremendamente positiva (impulso hacia adelante) o desesperadamente negativa (caída hacia atrás) (Adler, 1981).

Dada la relación del momentum con el movimiento es preciso conocer las materias que dieron lugar a su conceptualización, para posteriormente adaptar el concepto a las ciencias sociales. Así, los primeros filósofos concibieron el momentum como una cualidad del movimiento que comprende la aceleración, la velocidad y la fuerza de un objeto, mientras que los físicos lo han redefinido como una fuerza calculable que surge de la combinación de masa y velocidad. Remontándose a la historia del momentum, Adler (1981) pone de manifiesto que este término tiene su origen en la física antigua, concretamente en autores tan conocidos como Aristóteles (384-322 antes de Cristo), que consideraban que los objetos se movían en la dirección de su lugar “natural” en el universo -ascendente para fuego y aire, descendente para tierra y agua- con una velocidad directamente proporcional a su peso, y que los cuerpos en caída consiguen una alta velocidad instantáneamente. Posteriormente, Galileo (1564-1642) refutó las principales creencias de Aristóteles, demostrando que dos objetos de pesos desiguales mantenían velocidades similares y no proporcionales a sus pesos, y rechazando también la velocidad instantánea a la que aludía su antecesor. Ahora bien, las consideraciones de ambos autores, aparentemente opuestas, tienen cabida en la teoría del momentum, como presentaremos posteriormente, manifestándose tanto el impulso instantáneo que Aristóteles imaginó como el incremento gradual de velocidad postulado por Galileo.

No obstante, el término momentum se popularizó con Newton (1642-1727) que, interesado en comprender cómo los objetos superaban la inercia para conseguir el momentum, propuso las tres leyes del movimiento: 

Primera ley del movimiento. Un cuerpo en movimiento continúa en movimiento en la misma dirección a una velocidad constante a menos que actúe sobre él una fuerza externa. 

Segunda ley del movimiento. El cambio en el movimiento está directamente relacionado con la magnitud de la fuerza externa.


Tercera ley del movimiento. Para cada acción, existe una reacción igual y opuesta. 

En la primera ley se refleja el principio de inercia propuesto por Galileo: “un cuerpo en movimiento a un nivel superficial continuará en la misma dirección a una velocidad constante a menos que sea interrumpido” (March, 1970: 23 en Adler, 1981). De este modo, los objetos, bien en movimiento, o bien en reposo, continuarán con un patrón constante, resistiéndose a cualquier cambio en sus velocidades hasta que algunas fuerzas intercedan para impulsar dicho cambio -aspecto comúnmente conocido como tendencia a la resistencia-. Extrapolando esta idea al momentum, la ley física sugiere que tanto el movimiento como su ausencia persistirán hasta que algo lo desafíe, desbancando la idea de que el movimiento simplemente comience o se detenga como resultado del tiempo transcurrido. Por otro lado, en la segunda ley del movimiento se especifica una relación directa entre cuerpos y componentes del universo o del entorno, aspectos que tendrán una consideración posterior dada su influencia en el momentum (apartado 1.2.2). Por último, la tercera ley muestra que las acciones y reacciones son inseparables, y que los cuerpos ofrecen tanta resistencia como sea necesaria para superar el impulso que reciben. Con esta última consideración se rebate la visión de ataque de la fuerza establecida por Descartes (1596-1650) quien consideraba que cuando un cuerpo en movimiento más pesado o más rápido se encuentra con otro con menor fuerza, este último cederá y será movido por el primero sin oponer resistencia.

No es nuestro objetivo, sin embargo, profundizar en el momentum de los objetos, tal y como se ha reflejado en las consideraciones físicas del término, sino clarificar conceptualmente el momentum que afecta a las personas y, consecuentemente, a la organización como entidad formada por individuos. Ahora bien, dada la dificultad que este término entraña, en la aplicación de su definición a otros campos se han producido algunas deficiencias y se ha llegado a tratar el concepto de forma equívoca, ya que unos autores han intentado generar una teoría social del momentum (e.g., Adler, 1981; Jansen, 1999), mientras que otros únicamente han operativizado el término para el trabajo concreto que estaban realizando (e.g., Dutton y Duncan, 1987ab; Kelly y Amburgey, 1991; Amburgey y Miner, 1992; Amburgey, Kelly y Barnett, 1993; Miller, 1993; Amburgey y Dancin, 1994). Por ello, antes de adentrarnos en la vertiente organizativa en la que vamos a considerar el momentum, comenzaremos profundizando en los trabajos realizados por Adler (1981) y Jansen (1999), ambos enfocados a construir un marco teórico del momentum, si bien Jansen (1999) utiliza como punto de partida argumentos manifestados en la propuesta de Adler (1981).

Adler (1981) traslada el concepto del momentum a la vida social de los individuos y grupos, enfatizando la velocidad o el cambio en la velocidad con la que se realizan las acciones. De hecho, considera que el momentum de un colectivo es la intensidad de la dinámica que lo impulsa, superando las diferentes fases de la resistencia social, hacia algo deseado o, en caso contrario, hacia un destino indeseado.

Basándonos en las consideraciones realizadas por Adler (1981) desde una perspectiva sociológica, se puede definir el momentum como un estado dinámico intenso, generado internamente por un individuo o colectivo y que marca una velocidad de movimiento, ímpetu y éxito elevados o, en caso contrario, adversos. En su conceptualización, este autor considera el momentum como un proceso fundamentalmente dinámico que es la razón de ser de la generación y regeneración del movimiento, dirigiendo el comportamiento humano por diferentes etapas caracterizadas por distintos niveles de intensidad y modulando el esfuerzo, la energía y la capacidad disponible, de forma que provoca un grado o nivel particular de desarrollo.

En la misma línea defendida por Adler (1981), Jansen (1999), en su trabajo sobre el cambio organizativo, establece que, desde un enfoque multidisciplinar, la teoría del momentum debe considerar al líder del cambio, a las características del cambio en sí mismo y a las fuerzas del entorno que impulsan el cambio. En este sentido, define el momentum como la energía asociada a un movimiento colectivo que lo dirige hacia algún estado identificado, y partiendo de la concepción física de dicho concepto -masa por velocidad-, establece que tanto una gran masa, como una alta velocidad, así como el producto de estos dos elementos pueden utilizarse para predecir un alto momentum colectivo. En el desglose de esta definición, Jansen (1999) considera que la masa, compuesta en su concepción física de densidad y volumen, se asocia a la frecuencia de interacción entre los empleados implicados -densidad- y al número de empleados relacionados con la implementación del cambio -volumen-. Por otra parte, asocia los elementos básicos relativos a la consideración original de velocidad -distancia, tiempo y dirección- con la diferencia entre el estado actual y el deseado en la organización, la longitud de tiempo necesario para implementar el cambio y el movimiento en la dirección del estado deseado.

Por tanto, comparando estas dos definiciones (Adler, 1981 y Jansen, 1999) podemos encontrar aspectos comunes en cuanto a la dinamicidad que caracteriza al momentum, aunque es necesario analizar los componentes que subyacen en ambas para poder identificar similitudes más profundas, tarea que abordamos en el epígrafe siguiente. En líneas generales, podemos considerar la definición de Adler (1981) como un marco de referencia, que el propio autor ha analizado en diferentes entornos -deporte, mercado bursátil y vida cotidiana-, mientras que el concepto establecido por Jansen (1999), aunque a priori parece más claro y conciso, ha ignorado la interconexión entre los elementos en aras a operativizar este tipo de movimiento que, como ya hemos mencionado, es difícil de identificar. 

Por otra parte, y con el objetivo de profundizar en el conocimiento del momentum, conviene distinguir éste de la inercia, ya que muchos autores han creído trabajar el concepto de momentum, cuando en realidad estaban tratando el término inercia. Esta confusión aparece en muchos de los artículos del comportamiento organizativo que tratan el momentum y es, principalmente, una consecuencia de la mala utilización de los conceptos físicos originarios que se da al término (e.g., Amburgey y Miner, 1992; Amburgey et al., 1993; Amburgey y Dancin, 1994; Kelly y Amburgey, 1991; Miller, 1993). En este sentido, la inercia puede ser reconocida por una pasividad indiferente en la cual existe una ausencia de esfuerzo o bien éste es incapaz de producir un curso de acción, por lo que el individuo o colectivo va a la deriva o permanece inmóvil (Adler, 1981). Esta conceptualización de inercia es acorde con la establecida en la primera ley del movimiento, en la que se postulaba que los objetos en movimiento o en reposo tienden a permanecer en ese estado. Además, esta definición también es concordante con la que se recoge en la Enciclopedia Larousse, en la que se define inercia como calidad de inerte, falta de energía o moral física, sin actividad o movimiento propio, y con la aceptada por la Real Academia Española como propiedad de los cuerpos de no modificar su estado de reposo o movimiento si no es por la acción de una fuerza.

Por tanto, cuando los autores del comportamiento organizativo describen la inercia refiriéndose a una organización en reposo que permanece en reposo, y el momentum como una organización en movimiento que permanece en movimiento, están definiendo en ambos casos la inercia, y no distinguiendo el momentum como la fuerza del movimiento, o alternativamente, la fuerza o energía asociada a un cuerpo en movimiento. De hecho, muchas de las definiciones de momentum propuestas en la literatura del comportamiento organizativo no encajan con esta definición, pareciéndose más a la definición que se proporciona de inercia: la tendencia de un cuerpo a resistirse a la aceleración o al cambio, la tendencia de un cuerpo a permanecer en reposo o de un cuerpo en movimiento a permanecer en movimiento (Jansen, 1999).

Por ello, partiendo de la dificultad que entraña el término momentum y de las confusiones a que ha dado lugar su origen físico, profundizaremos, en los siguientes epígrafes, en el análisis de los componentes del momentum, fundamentándonos en el marco establecido por Adler (1981) e incluyendo las variables analizadas por Jansen (1999), al objeto de alcanzar una comprensión global del mismo.

Componentes del momentum
Para profundizar en la conceptualización del momentum conviene conocer las características que conforman este complejo término. Para ello, compararemos los elementos descritos por Adler (1981) y Jansen (1999) en sus respectivas definiciones, al objeto de ahondar en las similitudes y diferencias halladas entre ambos. En este sentido, Adler (1981), desde su perspectiva sociológica, considera que el momentum resulta de un esfuerzo intencionado para la realización de alguna acción y se puede desglosar en los siguientes elementos:

· Una meta específica o estado final, que crea una conciencia de relativa distancia entre el estado presente y el ideal, y que refleja la distancia o separación de dicha meta y el progreso necesario para alcanzar el estado final. Del mismo modo, en la definición establecida por Jansen (1999) se puede destacar la necesaria existencia de este objetivo, conceptualizado por la autora como un estado identificado y que operativiza en la variable distancia. Por tanto, un elemento clave del momentum es el objetivo o meta, ya que sería imposible inspirar la intensidad y dinamicidad asociadas al momentum si no hubiese un propósito que estimulase dicho esfuerzo.

· La motivación para conseguir la meta, que está directamente relacionada con la percepción y la interiorización de la misma. Esta motivación puede surgir tanto del  empuje motivacional interno como del ámbito externo, consecuencia de las presiones derivadas tanto de los factores situacionales cambiantes como de la urgencia por conseguir el objetivo. Ahora bien, aunque Jansen (1999) no considera explícitamente este componente, bajo nuestra perspectiva la motivación sí subyace en su concepción del momentum, ya que considera las interacciones entre los individuos implicados en el cambio como un mecanismo para transmitir el objetivo y conseguir el compromiso de la organización con la meta, es decir, la generación de motivación. 

· Los sentimientos emocionales que, estando muy relacionados con la orientación hacia una meta y con el impulso motivacional para conseguirla, se traducen en reacciones -frustración, orgullo, cólera, regocijo, etc.- que varían en función de la intensidad del deseo del individuo o del grupo que aspira a conseguir dicha meta, así como de lo que significaría conseguirlo. En este sentido, Adler (1981) pone de manifiesto que existen discrepancias a la hora de valorar la relación emoción-momentum, ya que existen autores que consideran la emoción como un conjunto de sentimentalismo y reivindican el carácter perjudicial que puede tener éste para el momentum, mientras que aquéllos que consideran que la emoción genera sentimientos elevados o aumentados, defienden su efecto multiplicador. Ahora bien, en cualquier caso, una vez que comience el movimiento hacia la meta, el sentimiento que surge al realizar un progreso claro produce una sensación de poder y de capacidad que es muy positiva, siendo más fuerte cuanto más cerca se está de conseguir el objetivo potencial. Esta sensación de progreso y su influencia en el momentum también es considerada por Jansen (1999), quien destaca que, incluso si los participantes son algo reticentes al cambio, la propia acción -el progreso- incrementa, muy probablemente, el momentum para el cambio.

· El impulso o reacción inicial, que se exterioriza elevando el nivel de actividad, incrementando la sensibilidad y la velocidad de reacción. En este sentido, Adler (1981) considera que se puede incrementar la capacidad de reacción a través de las reflexiones internas y las redes de comunicación, aspecto este último que es compartido por Jansen (1999) que, como ya hemos señalado, destaca la importancia de las interacciones entre los implicados. 

· El ritmo tranquilo y sincronizado, totalmente distinto al ritmo generalmente variable de la vida diaria, también eleva el nivel de acción, incrementándolo tanto en calidad como en cantidad. En efecto, la simetría regular promueve una aceleración continua de la fuerza, que impide la disipación y guía al individuo o grupo a través de una trayectoria que se intensifica cada vez más.

· Un sistema de retroalimentación circular, que refleja un mecanismo de autogeneración interna a través del cual Adler (1981) establece que la energía ya consumida puede parcialmente recuperarse e incorporarse a un nuevo esfuerzo, formando otra espiral del proceso de momentum. Además, cuando se deja de introducir nueva energía en el sistema, el movimiento no se detiene bruscamente, sino que continúa temporalmente impulsado por el feedback reciclado, aunque disminuyendo gradualmente. Este ciclo puede continuar indefinidamente hasta que sea interrumpido por alguna fuerza externa, paralizado por debilitación interna o abandonado voluntariamente.

Ahora bien, tanto Adler (1981) como Jansen (1999) insisten en que ninguno de los factores mencionados es por sí solo capaz de crear el momentum, ya que dichos elementos están simbióticamente interconectados y, por tanto, funcionan sinérgicamente, reforzando y promoviendo la presencia de cada uno de los otros para combinarse como uno sólo en el proceso total. Sin embargo, Jansen (1999) no especifica un modelo de interconexión de estos componentes, mientras que Adler (1981) considera que solamente a través de una sincronización de subsistemas, con todos los componentes cruciales interconectados e introducidos en un modelo espiral, puede conseguirse el momentum, y aunque es complejo y a menudo difícil de conseguir, parece ser un patrón de comportamiento que surge de forma natural en los seres humanos y, consecuentemente, en las instituciones en las que éstos desarrollan su actividad.

1.2.2.
Proceso de generación del momentum
El modelo dinámico y espiral de relación entre los elementos del momentum es representado por Adler (1981), tal y como se recoge en la figura 3. 
Como hemos visto, el comportamiento orientado a la meta es la clave del momentum y sirve como la inspiración central que une e impulsa comportamientos posteriores. No obstante, los objetivos, sean establecidos internamente o impulsados externamente, deben ser reconocidos y aceptados durante un proceso de motivación consciente, que puede estar influido por la actual preparación social, psicológica y física del individuo o grupo y por los aspectos estructurales y organizativos subyacentes en la situación social. De este modo, las personas comienzan a concentrar su atención y energía en el objetivo, reforzando el deseo o la necesidad de su consecución y reaccionando a posibles escenarios, primero de forma mental y después manifestándose en respuestas, surgidas del interior de las personas, que provocan un aumento en el nivel de actividad.

Figura 3. Modelo cross-seccional del momentum
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A través de este proceso de reacción tripartito (motivación, emoción y reacción) se forma la fuerza inicial o primitiva que combina todos los elementos para formar un impulso, o empuje interno, para el momentum. En este punto el proceso de preparación está terminado y el impulso está en disposición de convertirse en acción. Sin embargo, para que esto ocurra, la energía primaria debe sufrir un proceso de conversión en el que la experiencia y las habilidades de las personas o colectivos y el estado de movimiento anterior influyen en el tipo de comportamiento que se producirá. Así, la acción que ocurre durante esta primera espiral se dirige principalmente a superar los impedimentos al movimiento -la resistencia- y a establecer las bases para el desarrollo de las siguientes espirales. 

Una vez que el impulso interno se ha convertido en manifestación exterior de comportamiento -ímpetu-, se obtiene la primera interacción con el entorno externo y se desencadena un proceso de retroalimentación en el que se conoce el impacto o efecto de la acción a través de la autoreflexión o de la comunicación entre amigos, colegas y expertos. La percepción favorable de los efectos de las acciones desarrolladas hace que la energía se recicle en una remotivación, que genera una nueva disposición, entrando en la segunda espiral y terminando conceptualmente el primer ciclo o bucle. 

Por tanto, el momentum continúa su aumento de un modo circular a través de este bucle, retroalimentación y recomienzo. En el proceso motivacional que se produce de manera consciente se analiza el impacto, es decir, se evalúan los resultados de los esfuerzos consumidos y se reflexiona sobre las necesidades de conseguir la meta, debiéndose reafirmar la importancia del objetivo elegido y el compromiso continuo para obtenerlo. En esta fase, la perseverancia -determinación tenaz para esforzarse a pesar de los contratiempos- es un rasgo importante que realza el potencial motivacional de las personas y por tanto su momentum, incrementando la probabilidad de un impulso racional sostenido hacia el fin seleccionado.

De esta forma, se combinan de nuevo los tres elementos -remotivación, reinspiración emocional y reacción- para formar una nueva generación de impulso interno o fuerza primitiva, aunque es probable que también pueda surgir una fuerza suplementaria, que ocurre simultáneamente, y que constituye el impulso reciclado (fuerza derivada), fruto del mecanismo de retroalimentación. En el nuevo proceso de conversión, los logros precedentes adquieren una gran importancia, lo que genera una mayor productividad debido a la superación inercial y a la acumulación de habilidades y experiencias. Finalmente, se desarrolla la acción, a un ritmo más tranquilo y con una eficiencia mayor como resultado de la preparación interna previa. Al final, se capitaliza el impacto resultante de la inspiración inicial a través de una repetición de esfuerzo en el mismo camino. La actividad de redirigir hacia este fin común engendra el desarrollo de un plan motivado por la combinación de impulsos renovados y reciclados, que poco a poco pasan a ser sólidos, duraderos y tangibles. A través de la retroalimentación, una vez más, estos logros se incorporan nuevamente al proceso, comenzando otro ciclo completo con movimientos espirales ascendentes. Cada nuevo ciclo posterior, básicamente, se parece al segundo en forma, al tiempo que establece una base sobre la cual se construye y regenera la intensidad. Con el tiempo, a medida que la persona se familiariza con las habilidades motoras necesarias, la relación consciente disminuye, siendo reemplazada por el hábito y la confianza, pudiendo entonces elevarse el nivel de desarrollo en función de las condiciones personales, situacionales y estructurales.

Como hemos podido observar, en este proceso de generación del momentum se introducen  algunos conceptos relevantes y que, como consecuencia, requieren un análisis más detallado. En este sentido, hemos mencionado, por un lado, diferentes fuerzas presentes en el proceso -resistencia, fuerzas primitivas y derivadas- y, por otro lado, algunas características que pueden influir en la generación del momentum -estructurales, organizativas y relacionales-, consideraciones que analizaremos en los párrafos siguientes.

Las fuerzas sociales en la generación del momentum
En la descripción del modelo de generación del momentum hemos puesto de manifiesto la existencia de determinadas fuerzas. Entre éstas debemos destacar, por un lado, la fuerza de la resistencia, es decir, el conjunto de factores que sirven para disuadir una alteración en el status quo y para mitigar el poder del cambio, y, por otro lado, las fuerzas primitivas y derivadas como fuerzas sociales opuestas a la presión de la resistencia y, por tanto, impulsoras del momentum.

Específicamente, la fuerza de la resistencia se puede manifestar de diferentes formas: (a) la estructura social que se resiste al cambio de su proyecto de existencia, ya institucionalizado y, a menudo, estático; (b) las actitudes y creencias sociales que ofrecen resistencia, ya que pueden verse amenazadas por el momentum; (c) el ritmo cotidiano también puede ser un obstáculo al momentum, ya que rompe el modelo rítmico y continuo de éste, y (d) la dificultad de coordinar la acción individual o conjunta es también una forma de resistencia contra el momentum, ya que la comunicación debe fluir tranquila y efectivamente para que se presente el empuje dinámico. En definitiva, la fuerza resistente puede proceder de diversas fuentes. 

Sin embargo, también existen fuerzas sociales que favorecen el momentum. Estas fuerzas impulsoras pueden estar enraizadas en el carácter dinámico que de forma innata está presente en los seres humanos y en su deseo de alcanzar unos objetivos, constituyendo la denominada fuerza primitiva o impulso fresco, que si bien es inherente al individuo o grupo, también puede reforzarse mediante las reuniones y generación de expectativas sociales, recompensando a quienes realizan algo, ofreciendo ayuda a quienes están en dificultad y animándolos a seguir adelante a través de incentivos. Además de este estímulo inherente a las personas, también existen las llamadas fuerzas derivadas que surgen a medida que el individuo y el resto de los miembros palpan el efecto de la productividad de las fuerzas primitivas. Por tanto, estamos ante un proceso de retroalimentación circular, como ya hemos señalado, en el que el individuo, sobre la base de las opiniones surgidas, se estimula con energía adicional que puede canalizarse hacia actos más creativos; el esfuerzo inicial, por consiguiente, se recicla y se convierte en fuerza derivada. Adler (1981) destaca que no existen casos en los que se presente solamente la activación impulsiva -fuerza primitiva-, por lo que la fuerza derivada es una parte del fenómeno de autogeneración e impulsa el desarrollo del proceso. 

Las influencias contextuales en el proceso de generación del momentum
Como presentamos anteriormente, este modelo no está exento de las influencias del contexto en el que se desarrolla. De hecho, Adler (1981) analiza tales influencias contextuales en tres niveles:

· Las influencias estructurales

Dentro de ellas se encuentran la localización cultural y nacional que puede contribuir favorable o adversamente a la creación de un ambiente social donde pueda incubarse y desarrollarse el momentum. En este sentido, el carácter nacional determina las metas y valores socialmente enfatizados y, además, esas normas y costumbres sociales e intangibles pueden reforzarse por las características físicas de una localización particular, tal como la situación geográfica, los grupos de interés o el clima (e.g., Adler, 1981; Hosftede, 1991, 2001; Goodstein y Boeker, 1991; Bethel y Liebeskind, 1993; Gibbs, 1993; Goodstein, Gautam y Boeker, 1994).  Por tanto, el ambiente estructural consecuencia de la combinación de los atributos nacionales, culturales y físicos puede afectar a la fuerza de los componentes motivacionales y de activación del momentum, influyendo en la probabilidad de que éste surja en un momento concreto y especificando el tipo de comportamiento en el que se canaliza.

El límite del tiempo, otra restricción estructural, conforma el momentum de una forma más abstracta (e.g., Mahon y Murray, 1981; Smith y Grimm, 1987; Gray y Ariss, 1985; Campbell-Hunt, Harper y Hamilton, 1995; Dawley, 1999). En este sentido, las actividades pueden variar en función del horizonte temporal. Así, la presión temporal puede intensificar el esfuerzo y el comportamiento, determinando el corto plazo una propensión interna hacia el momentum, mientras que los proyectos interminables pueden minar la intensidad característica del mismo. 

· Las características organizativas

El segundo nivel de análisis incluye las características de la organización en la que se desarrolla el momentum. Concretamente, se centra en las reglas y normas de una organización y en el factor competitivo interno de la misma. De hecho, las reglas y normas de una organización, así como la estructura de la misma, pueden favorecer el momentum o pueden impedirlo (e.g., Simon, 1976; Hambrick y Finkelstein, 1987; Moulton y Thomas, 1993; Baum, 1996), ya que las organizaciones y grupos menos regulados ofrecen la libertad para desarrollar con intensidad su expresión creativa (e.g., artistas), aunque carecen del enfoque hacia un mismo objetivo, aspecto que algunos individuos pueden necesitar para motivarse. Por contra, las estructuras más reguladas (e.g., militares) dificultan e incluso pueden llegar a impedir que se produzca un flujo de estímulos y emociones diferentes a los permitidos, si bien se dirigen hacia fines formalmente establecidos. 

Por otro lado, la competencia interna de la organización también influye en la generación del momentum (e.g., Nelson y Winter, 1982; Kim y Duhaime, 1993; Dutton y Duncan, 1987b; Greve, 1998). Así, cuando dos o más partes compiten directamente por recompensas limitadas, la tensión incrementa el estímulo emocional y de activación -motivación extrínseca-, mientras que si las áreas dependen de una dirección interna se estimula una fuerza de automotivación -motivación intrínseca-. Esta diversidad en la estimulación afecta a las personas de forma diferente, demorando a unos e incentivando a otros, en función de su personalidad y su familiaridad o experiencia.

· Las redes sociales y las relaciones informales

En el micronivel, las redes sociales, entendidas como las características del grupo al que pertenece el individuo, pueden servir como un determinante crucial de las actitudes y, por tanto, del comportamiento, canalizando el esfuerzo y la aspiración hacia metas concretas. De hecho, las normas interpersonales, a menudo guiadas por una figura particularmente carismática, pueden estimular o desalentar la energía para fomentar la creación y superar la inercia, e incluso ocasionalmente, la mera presencia de otros provoca el estímulo y ayuda al momentum. Así, los grupos sociales pueden crear un clima en el que los compañeros sean soporte y estímulo, ayudando a la destrucción de la fuerza inercial y proporcionando inspiración conjunta (e.g., Melin, 1986; Reimann y Wiener, 1986: Dutton y Duncan, 1987b; Johnson, 1989).

Sin embargo, la influencia de las redes sociales en el momentum varía considerablemente en  las diferentes etapas de desarrollo, en función del tamaño del colectivo. Así, el individuo solitario tiene ventajas a la hora de comenzar el momentum porque encuentra menos resistencia y tiene únicamente que coordinar sus propias acciones para iniciar el proceso. Ahora bien, cuando se trata de colectivos, los grupos cohesionados son propicios para construir la intensidad debido a la excitación generada por los continuos contactos interpersonales, de forma similar a un individuo, mientras que las masas -grupos no cohesionados- son más apropiadas para mantener el momentum, ya que una vez que ha surgido el movimiento en un grupo de individuos diversos y desconectados -masa-, este movimiento será mantenido por el mismo interés que inicialmente les condujo a ello. Por lo tanto, los movimientos masivos, lentos para desarrollarse y extenderse, generalmente retienen su momentum durante más tiempo debido al principio de conservación de la inercia.

Por tanto, retomando los elementos que conforman el momentum y las definiciones de dicho término, podemos concluir que el momentum, como proceso dinámico e internamente circular donde los inputs y outputs están continuamente reutilizándose para mantener un nivel de velocidad elevado, se manifiesta en un “avanzar sin esfuerzo” (clave del momentum) y está influenciado por diversas variables contextuales y fuerzas sociales. 

La contribución de la teoría de las espirales eficacia-resultados al proceso de generación del momentum.
El modelo espiral dinámico al que hace referencia Adler (1981) también ha sido utilizado en el campo de la organización en las denominadas espirales eficacia-resultados (e.g., Lindsley, Brass y Thomas, 1995; Hostager, Neil, Decker y Lorentz, 1998) en las que explícitamente no se ha hecho referencia al concepto de momentum, aunque las definiciones y elementos que componen dicho modelo son bastante similares a las contempladas en la perspectiva sociológica del momentum. Como consecuencia, y dado el propósito de nuestro trabajo, consideramos conveniente analizar las aportaciones de estos autores al modelo espiral, tarea que acometemos en las líneas siguientes.

Lindsley et al. (1995) consideran una perspectiva multinivel en el análisis de las espirales eficacia-resultados en la organización. De hecho, sostienen que la eficacia percibida, definida como la convicción de que uno puede llevar a cabo el comportamiento requerido con éxito, tiene un efecto positivo en el resultado. De esta consideración podemos extraer  que la llamada eficacia percibida tiene una connotación similar a lo definido anteriormente como momentum, apreciándose el esfuerzo y compromiso que un individuo está dispuesto a dedicar a la realización de un comportamiento o acción. Además, estos autores también ponen de manifiesto que aunque la mayoría de la investigación de los modelos espirales enfatiza la eficacia individual, también éstas pueden tener lugar en grupos y en la organización en su conjunto. Por esta razón, en su trabajo se centran en las espirales ascendentes (sobreconfianza) y descendentes (carencia de confianza) bajo una perspectiva múltiple, en la que reconocen que los individuos, grupos y organizaciones no son categorías conceptualmente separadas, sino que conforman las partes de un todo, en el que se afectan unas a otras. Incluso, definen el concepto de eficacia colectiva, tanto de un grupo como de una organización, sosteniendo que ésta se corresponde con la creencia colectiva de que se puede realizar con éxito una tarea específica. De esta forma, este sentimiento colectivo de eficacia surge de la exposición común de los miembros a un estímulo objetivo y a los procesos de influencia y comparación social (Lindsley et al., 1995).

Del mismo modo que en el modelo espiral se relacionan los componentes del momentum, en el modelo defendido por Lindsley et al. (1995) se considera que los cambios en la eficacia y en el resultado se fortalecen mutuamente, y que el conocimiento de los resultados tanto positivos como negativos tendrá repercusiones en subsecuentes tareas y acciones. Así, destacan que los principales elementos que forman, por tanto, la espiral son la retroalimentación y el sentimiento emocional, componentes coincidentes con los que conforman la espiral del momentum y, además, factores determinantes de que este proceso dinámico desarrolle su curso de acción. Con estas conceptualizaciones queremos dejar patente la existencia de trabajos que de una manera indirecta han considerado la teoría del momentum y las relaciones espirales como explicación del movimiento intencionado y decidido hacia un objetivo.

Sin embargo, estos autores van más allá de las meras consideraciones de las relaciones expuestas, y establecen que para conceptualizar un modelo como espiral debe producirse, como mínimo en tres tareas consecutivas, un patrón de incrementos o decrementos sucesivos de la eficacia percibida y de los resultados. Por tanto, establecen una condición cuantitativa para poder considerar un modelo como espiral, estableciendo el mínimo numérico en la cifra de tres tareas consecutivas, ya que, al mismo tiempo, creen que éste es el número mínimo que se puede exigir para considerar que se ha establecido un patrón de cambio. 

Por otra parte, y en esta misma línea, Hostager et al. (1998) utilizan las espirales propuestas por Lindsley et al. (1995) para discutir el rol y el impacto de la “percepción” en la determinación de las oportunidades que brinda el entorno. Para ello, parten de que el resultado es una función de la capacidad y de la motivación pero tanto en términos reales como percibidos. Además, establecen que el resultado, la capacidad, la eficacia -capacidad percibida-, la motivación y el deseo -motivación percibida- existen dentro de una red de relaciones en la que se refuerzan mutuamente, y adaptan la noción de las espirales eficacia-resultados al reconocimiento de oportunidades del entorno (figura 4).  

Figura 4. Espiral ascendente
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Tal y como se desprende de la figura 4, en la base de esta espiral se encuentra el conjunto de capacidades individuales y colectivas presentes en la empresa para desarrollar la tarea de reconocimiento. Los efectos de la capacidad estarán mediados por la eficacia percibida y el sentimiento emocional basado en los motivadores actuales y la motivación percibida o deseo. Ascendiendo por la espiral, se puede apreciar que la capacidad real, por tanto, está mediada por la eficacia percibida -puedo hacerlo- y, por consiguiente, por la creencia de los miembros de la empresa de que pueden y están capacitados para reconocer las oportunidades del entorno (eficacia individual y colectiva). La capacidad real y percibida, al mismo tiempo, están intercedidas por el sentimiento emocional resultante de las recompensas, reconocimientos, orgullo y otros motivadores, tanto en términos reales como percibidos. 

Por tanto, el resultado de la tarea de identificar nuevas oportunidades del entorno depende de la capacidad, eficacia, motivación y deseo. La retroalimentación de esta identificación, comunicada de una manera constructiva, detallada y a tiempo, impulsa el efecto espiral de forma ascendente, incrementando la capacidad de los miembros de la empresa para conocer más sobre cómo detectar oportunidades del entorno y reforzando las percepciones de la eficacia y deseo. La espiral continúa a medida que la capacidad, eficacia, motivación y deseo incremente, estimulando a los miembros de la empresa a buscar oportunidades adicionales. De hecho, la evaluación del entorno o el análisis inicial del mismo es un proceso subjetivo mediado por las percepciones (Hostager et al., 1998). En definitiva, podemos establecer que el concepto de momentum y la dinámica espiral que interrelaciona a sus elementos, aunque no aplicado explícitamente, ha sido objeto de atención en trabajos desarrollados en el campo organizativo que aportan conclusiones válidas para enriquecer el marco teórico explicativo del momentum.

1.2.3.
Modelo secuencial del momentum
Una vez analizado el concepto momentum a través del conocimiento y estudio de sus componentes, así como del proceso dinámico que lo genera, profundizaremos en las diversas etapas que éste atraviesa. Ahora bien, aunque diferentes autores han aportado visiones parciales sobre el momentum, únicamente Adler (1981) ha definido un modelo del mismo, por lo que en este epígrafe nos centraremos en las aportaciones que este autor ha realizado respecto a la secuencia del momentum, postergando los aspectos destacados en los otros estudios a la propuesta integradora que realizaremos en el apartado 1.3 de este capítulo. 

La gestación y desarrollo del momentum, generalmente, sigue un patrón estructurado en diversas fases que abarcan desde que este fenómeno comienza hasta que termina, proceso denominado por Adler (1981) secuencia del momentum. Este modelo secuencial al desarrollarse en un individuo, grupo u organización no está exento, como ya hemos visto, de las influencias de los contextos en los que tiene lugar, ni tampoco puede ignorar la presencia tanto de fuerzas que pueden favorecer su desarrollo como de las que pueden impedir el movimiento hacia el objetivo establecido. De esta forma, partiendo de la secuencia establecida por Adler (1981) pueden analizarse los diferentes aspectos que se pueden presentar en cada etapa de desarrollo del momentum. 

La primera de estas etapas puede denominarse “preparación” y se identifica de forma previa a la existencia del momentum. En este período se establecen los objetivos, la voluntad de alcanzarlos e incluso algunos planes de acción, aunque el verdadero empuje dinámico todavía permanece oculto, a expensas de una fuerza externa o del mayor desarrollo de la voluntad o preparación interna. Posteriormente, y en una segunda etapa, se produce el primer signo exteriormente visible de que se está presentando el momentum. En esta fase se genera una intensidad tal que crea un movimiento importante en la dirección deseada, y se denomina fase “impulsiva”, ya que su duración es fugaz, si bien propicia el inicio del momentum. 

No obstante, para poder considerar que el momentum se ha iniciado completamente es necesario que ese impulso o vigor tenga una duración temporal más amplia y con una significación simbólica reconocida por el individuo o el grupo, ya que sólo entonces el empuje primario es capaz de ser reciclado en fuerza regenerada y se crea la forma espiral, siendo en esta fase de “ejecución o desarrollo” en la que realmente se realiza un progreso hacia la meta. 

Por último, todo momentum llega a un fin, introduciéndose en el período de “desenlace”, en el que la finalización del momentum puede ser brusca o gradual en función de si las causas que motivan tal desaparición surgen de repente o lentamente. En cualquier caso, en esta etapa la interacción de los componentes sigue el proceso espiral pero inverso, ya que en lugar de impulsar una activación mayor, se produce una desaceleración como consecuencia de la evaluación de acciones y resultados y de la disminución del grado de inspiración evocado por la meta. De hecho, la decisión consciente o inconsciente para reducir el empuje puede surgir de una variedad de condiciones: (1) el momentum puede ser interrumpido de repente por una fuente externa; (2) después de intentos repetidos, conseguir el fin deseado puede ser imposible y por tanto el esfuerzo se suspende; (3) aún con la conciencia de que el objetivo es alcanzable, los seguidores pueden perder interés en el objetivo y decidir abandonar la búsqueda; (4) divisando la meta, los empleados pueden reducir su esfuerzo y dejarse llevar hasta el final sin sobreforzar los recursos restantes; o (5) la energía sostenida puede ser liberada tras conseguir el objetivo.

Por tanto, podemos asemejar la secuencia del momentum a la forma del ciclo de vida, en el  que cada una de las etapas tiene unas características específicas. Además, como el momentum está influenciado por las variables contextuales y por las fuerzas sociales antes mencionadas, éstas también estarán presentes en cada una de las etapas del modelo secuencial, aunque predominarán más en unas que en otras. 

Así, y en lo que a las influencias contextuales se refiere, podemos destacar que: (a) las estructuras nacionales y culturales afectan a la fase de preparación del momentum, influyendo en el tipo de metas que se persiguen y en la planificación de las acciones para conseguirlas, (b) las redes sociales ejercen, principalmente, influencia en la fase impulsiva, afectando a la energía y a la decisión de los candidatos para emprender el movimiento, fomentados en los encuentros diarios o frecuentes entre los miembros de la organización, mientras que (c) el marco organizativo afecta de manera notoria a la fase de ejecución o desarrollo, reforzando o destruyendo el esfuerzo suplementario hacia la meta, en función de su convergencia con la política oficial o normativa de la organización. Finalmente, la obligatoriedad del tiempo afecta a todo el proceso, dando una urgencia vibrante a los proyectos de corta duración y minando la intensidad de los proyectos aparentemente interminables.

Del mismo modo, las denominadas fuerzas sociales operan conjuntamente y su influencia es variada en función de la etapa de desarrollo del momentum. Así, la etapa de inicio, en la que ocurre la anticipación, visualización y preparación, puede caracterizarse por un alto grado de motivación, energía, estímulo y esfuerzo (fuerza primitiva) sin conseguir resultados proporcionalmente visibles, debido en gran medida a la presencia de la fuerza de la resistencia en esta etapa. Por tanto, cuando existen barreras, el movimiento percibido (momentum) puede parecer no relacionado con el impulso interno (fuerza), siendo el extremo de esta tendencia el momentum cero, en el que el progreso no existe.

Los períodos punta o cima, por contra, se caracterizan por una “economía de la fuerza”, en los que un nivel moderado de esfuerzo genera un momentum relativamente fácil de sostener y en donde la retroalimentación circular aumenta el nuevo impulso. Sin embargo, cerca del desenlace, la ratio se invierte y la fuerza declina en la forma de un momentum que avanza en punto muerto. En esta fase, el esfuerzo puede comenzar a disminuir, pero el sistema de retorno de energía establecido durante la etapa ascendente y el progreso hacia la meta (fuerza derivada) continúan impulsando la intensidad de comportamiento, permaneciendo el momentum en un alto nivel. Esta etapa, por tanto, ve la mayor producción proporcional de movimiento a partir de una inversión menor de fuerza nueva.

Por tanto, siguiendo la evolución de las distintas fuerzas a través de las etapas secuenciales del momentum, podemos considerar que la fuerza primitiva o el impulso que refleja el esfuerzo o deseo del individuo de prosperar, generalmente comienza fuerte, debido al estímulo que proporciona la cercanía a la fuente de motivación. En su conversión para completarse en acción, esta fuerza mantiene un nivel de intensidad alto durante las etapas de impulso y madurez, llegando en algunos casos a desvanecerse casi al final, aunque en otros casos contiene un final fuerte, impulsado por el esfuerzo total. Por otro lado, la fuerza derivada es una respuesta en la que se combinan los acontecimientos pasados y futuros, por lo que surge tanto de la evaluación de las acciones y resultados como de la anticipación de los resultados esperados, constituyendo fuerzas variantes en función de la secuencia del momentum. 

De esta forma, al principio de un proyecto, el poder generado por la anticipación será mayor mientras que las recompensas del logro todavía son mínimas. A medida que se progrese hacia la conclusión, la relación se invierte, reemplazándose de forma creciente la energía anticipatoria por el impulso, la retroalimentación y la evaluación de la producción, ahora consiguiendo el mayor ímpetu. Por último, la fuerza de resistencia puede originarse como consecuencia de un gran elenco de obstáculos, alcanza generalmente su máximo en los inicios, se debilita una vez que el movimiento comienza, y es capaz de resurgir con fuerza por un estímulo externo al propio proceso en cualquier momento.

1.2.4.
Tipología del momentum

Dada la complejidad inherente al término momentum, no podemos obviar que el movimiento al que estamos haciendo referencia puede ser clasificado de forma diferente atendiendo a distintas variables. En este sentido, podemos identificar la existencia de diversos tipos de momentum en función de las características de algunos de los componentes que lo forman. Para el desarrollo de este epígrafe seguiremos la línea argumental de Adler (1981) y la ampliaremos, en distintos aspectos, con los trabajos realizados por otros autores.  

· Según la sincronía del movimiento
En función de la sincronía del movimiento, podemos admitir la existencia de un momentum explosivo, caracterizado por un estado exaltado y de movimiento rápido, marcado por la intensidad y el estrépito, por el vigor y la fuerza, y que sortea las barreras con facilidad; y, en  el otro extremo del espectro, un momentum plácido, estado que muestra un ritmo calmado y pausado, generalmente introducido de forma gradual y menos notoria que su contrapuesto, y que permite a quien lo posee deslizarse a través de los obstáculos con una seguridad serena pero regular. Aunque el momentum plácido pueda caracterizarse por una lentitud mayor tanto en el inicio como en el transcurso del movimiento, se contrarresta con la confianza y tranquilidad infundida y con la fuerte interrelación de los componentes, lo que le confiere una sostenibilidad mayor que el momentum explosivo (Adler, 1981).  

· Según la dirección del movimiento
Además de la diferenciación sincrónica, el momentum también puede diferenciarse por la dirección del movimiento. En este sentido podemos considerar el momentum positivo y el negativo, que si bien comparten rangos similares de estilos de comportamiento, difieren en las direcciones divergentes en las que se mueven los individuos, los grupos o la organización (Adler, 1981; Lindsley et al., 1995; Hostager et al., 1998). Así, el momentum positivo impulsa el movimiento hacia la meta mientras que su contrapuesto negativo se aleja de la consecución de la misma, diferenciados ambos de la inercia que, como ya hemos puesto de manifiesto, excluye cualquier cambio de posición en relación con la meta. El momentum positivo es el que más comúnmente se presenta, y el uso del término momentum, sin calificativos adicionales, se refiere siempre a esta forma positiva. La versión negativa del momentum, generalmente, resulta de los esfuerzos frustados para alcanzar el fin deseado, y se convierte en un ciclo incontrolable de ansiedad, depresión, temor y fracaso, si bien éste es menos común, ya que desde que aparece el primer indicio del mismo se intenta evitar intencionadamente. 

· En función de la participación
Otro aspecto que permite establecer una tipología del momentum se fundamenta en el número de personas que comparten esa intensidad dinámica a la que hace referencia el momentum. Con respecto al mismo, podemos distinguir, en primer lugar, el momentum individual, que hace referencia a la determinación de objetivos individuales, su estimulación y logro, formando espirales individuales para cada persona, en función de sus pensamientos y sentimientos dinámicos (Dutton y Duncan, 1987b; Lant et al., 1992; Gersick, 1994; Ginsberg y Venkatraman, 1995). En segundo lugar, cuando las percepciones e interpretaciones subjetivas son compartidas por los miembros de un grupo o de una organización, y actúan sobre la base de sus creencias, desarrollando una dinámica espiral conjunta con emociones y motivaciones afines y compartidas, en la que la emoción se extiende, contagiándose unos a otros, y actuando el grupo como una sola entidad, se produce el momentum colectivo (Adler, 1981; Jansen, 1999).
A partir de las clarificaciones previas podemos catalogar el presente trabajo dado que en él  analizaremos el momentum hacia el cambio, estudiando la sincronía del movimiento al que da lugar y especificando las diferencias existentes entre el momentum individual, principalmente directivo o de los decisores del proceso de cambio, y el momentum colectivo o social, como determinante de los esfuerzos y compromisos compartidos por los miembros de una organización para conseguir el fin propuesto.

1.2.5.
Las perspectivas de análisis del momentum del cambio en las organizaciones
Como adelantamos anteriormente, muchas disciplinas de las ciencias sociales han asumido el concepto físico del momentum y lo han aplicado metafóricamente a sus respectivos campos (e.g., Adler, 1981; Dutton y Duncan, 1987b), incluyéndose la literatura del cambio organizativo. Como consecuencia, existe un conjunto de trabajos en el área organizativa que han intentado operativizar el término momentum, y que han dado lugar a distintas perspectivas de análisis del momentum de cambio en las organizaciones. De forma sintética, tales trabajos se pueden agrupar en tres perspectivas de análisis, a saber: (a) la perspectiva directiva, que estaría liderada por los trabajos pioneros de Dutton y Duncan (1987b) en la que la visión directiva tiene una importancia crucial en la determinación del momentum y, consecuentemente, de las acciones a realizar; la perspectiva colectiva y de proceso, que conceptualiza el momentum como una fuerza dinámica cuya presencia o ausencia determina el éxito o fracaso de una iniciativa de cambio, y se centra en la implicación de todos los miembros de la organización, tal y como Jansen (1999) defiende, por lo que enfatiza el concepto de momentum bajo una óptica colectiva o social; y, por último, la perspectiva de la adaptación organizativa, en la que se encuadra la mayoría de los trabajos que relacionan la organización y el entorno, y cómo ésta es capaz de adaptarse a cambios del entorno tales como la regulación, las fusiones, etc. (e.g., Miller y Friesen, 1980; Amburgey y Miner, 1992; Kelly y Amburgey, 1991). 
Por tanto, y partiendo de esta estructura, profundizaremos en las perspectivas establecidas, analizando aquellos trabajos que aunque no han estudiado de forma directa el momentum, implícitamente han tratado este concepto y su influencia en el cambio (figura 5). Con ello pretendemos abordar el estudio de este término desde una perspectiva multidisciplinar, y añadir algunas aportaciones que permitan crear nuevo conocimiento sobre el momentum del cambio.

Figura 5. Revisión de la literatura sobre el momentum y el cambio estratégico
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El momentum y la perspectiva directiva-cognitiva
En la literatura del cambio, podemos encontrar un grupo de autores (e.g., Dutton y Duncan, 1987b; Gersick, 1994; Ginsberg y Venkatraman, 1995) que generalmente utilizan el término momentum de forma prescriptiva, sugiriendo que en ausencia de éste, un esfuerzo de cambio difícilmente se mantendrá. Además, en todos los trabajos encuadrados en esta perspectiva subyace un patrón común que guarda relación con la notoriedad del directivo o del líder del cambio, al fundamentar sus análisis en el individuo y, más concretamente, en las cogniciones directivas. 

Así, por un lado, Dutton y Duncan (1987b) se centran en el momentum del cambio y lo definen como el nivel de esfuerzo y compromiso que los decisores de alto nivel están dispuestos a dedicar al desarrollo de una acción diseñada para resolver una cuestión estratégica; de este modo, si el nivel de esfuerzo y compromiso es elevado, los decisores estarán dispuestos y motivados a considerar respuestas radicales tales como modificaciones en el diseño organizativo y cambios de estrategias. Ahora bien, para que este momentum directivo se cree, el decisor debe interpretar la urgencia y la factibilidad de actuar sobre la cuestión, relacionando así las percepciones directivas con la respuesta radical o incremental propuesta, y justificando por qué las organizaciones responden de forma diferente a cuestiones estratégicas similares. 

No obstante, Dutton y Duncan (1987a) establecen que existen factores que influyen en la actividad interpretativa de los decisores y en la forma de percibir la realidad, destacando, por un lado, el conjunto de creencias directivas y, por otro lado, el slack organizativo o conjunto de recursos ociosos que posee una organización, ya que pueden influir de manera notoria en las valoraciones directivas, y consecuentemente, en la formación del momentum de cambio. En este trabajo, uno de los pioneros en el campo del cambio, se puede apreciar la necesaria presencia del momentum para que se produzca el cambio, así como la monopolización del término al ámbito directivo, estableciendo la primera de las dimensiones de análisis del momentum. Ahora bien, consideramos que no establece cómo esas percepciones directivas se transforman en un esfuerzo duradero y estable para conseguir la meta, ni analiza cómo implicar a todos los miembros de la organización en la consecución de los objetivos. Por ello, podemos encuadrar los trabajos de Dutton y Duncan (1987ab) en una corriente de investigación que analiza la construcción del momentum desde una perspectiva directiva y se centra únicamente en las fases iniciales del mismo.

Esta influencia directiva, destacada por Dutton y Duncan (1987b) en la creación del momentum de cambio, es reforzada por otros autores tales como Ginsberg y Venkatraman (1995) que corroboran empíricamente el modelo cognitivo propuesto por Dutton y Duncan (1987). Ginsberg y Venkatraman (1995) destacan la importancia de que los directivos interpreten correctamente y a tiempo el impacto de las nuevas tecnologías en sus organizaciones, ya que de ellos depende el éxito y la supervivencia de las mismas ante un cambio del entorno. De hecho, comparten con Dutton y Duncan (1987b:429) que la respuesta ante tales cambios “[...] refleja el nivel de esfuerzo y compromiso que los altos directivos están dispuestos a dedicar para resolver una cuestión: a medida que este nivel es más alto, el momentum para realizar cambios más costosos y radicales será más alto”.

En la misma línea interpretativa y de cogniciones directivas, Lant et al. (1992) utilizan un marco de aprendizaje para analizar cómo los directivos toman decisiones relativas a una reorientación estratégica. Con este estudio, pretenden analizar las influencias de los resultados previamente obtenidos en la organización, las interpretaciones que los directivos realizan de sus experiencias y las características de la alta dirección en la probabilidad de realizar una reorientación estratégica. 

De hecho, generalmente, los directivos actúan sobre la base de las interpretaciones de sus experiencias y, por tanto, sistemáticamente influyen en que una organización persista en las estrategias realizadas anteriormente, a no ser que existan algunos factores organizativos y/o del entorno que pueden contrarrestar estas fuerzas persistentes. Así, un aspecto destacado en la mayoría de la literatura del cambio es que la renovación de los altos directivos incrementa la probabilidad de cambio estratégico, ya que los nuevos directivos no han adquirido las rutinas desarrolladas hasta el momento por la organización. De esta forma, Lant et al. (1992) consideran que si los directivos interpretan que pueden actuar sobre el entorno a través de acciones incrementales -persistencia estratégica-, continuarán en esta línea, por lo que no intentarán realizar cambios estratégicos, mientras que si es preciso realizar reorientaciones estratégicas -cambios estratégicos, estructurales y de sistemas- será necesario un alto nivel de momentum para el cambio, rompiendo la persistencia seguida hasta el momento.

De forma similar, Hambrick, Geletkanycz y Fredrickson (1993:402) analizan el compromiso de los altos directivos con el status quo -“creencia directiva de la adecuación de las estrategias y perfiles de la organización”-. Concretamente, estudian, a través de dicho compromiso directivo, el mismo concepto de persistencia estratégica al que se referían los autores anteriores, estableciendo un marco en el que determinados factores -trayectoria del directivo en la organización, desarrollo del directivo en el sector, nivel actual de resultados organizativos y cambios del entorno- inciden en la formación de tal compromiso. Por tanto, las consideraciones realizadas sobre la persistencia estratégica son aplicables al compromiso con el status quo (Geletkanycz, 1997), ya que esta inercia directiva puede contribuir de forma notoria al conocimiento sobre el momentum. En un reciente trabajo, Geletkanycz y Black (2001) amplían las variables que pueden influir en la determinación del status quo directivo y, por tanto, que afectan a la flexibilidad estratégica de la empresa. En este sentido, analizando las respuestas de 1.385 ejecutivos de diferentes nacionalidades, concluyen que la experiencia prolongada en un área funcional concreta -marketing, finanzas, contabilidad, I+D, personal, producción/operaciones- influye en la adherencia a la estrategia existente, mientras que el desarrollo multifuncional amplía la perspectiva de las operaciones de la empresa y supone una mayor predisposición hacia la ruptura del status quo. Por último, también llegan a la conclusión de que la formación en los niveles educativos avanzados, tales como los masters, parece ser inefectiva para dotar de una orientación estratégica más flexible a los directivos. Finalmente y como conclusión, podemos establecer que el compromiso directivo con el status quo es determinante de un bajo nivel de momentum para el cambio y que, por tanto, las características o comportamientos de los directivos o líderes del cambio pueden predecir el curso de acción y la velocidad de un cambio.

Las aportaciones directivas también son analizadas por Gersick (1994), el cual concluye que los directivos utilizan mecanismos distintos para modular la velocidad y la orientación en el  desarrollo de las empresas que dirigen, reflejándose la existencia de diferentes patrones de momentum y cambio en función de las diferentes elecciones de los decisores. Adicionalmente, y aunque desarrolla su trabajo en torno a la inercia y el cambio, sugiere que la decisión del directivo está influenciada por su propia interpretación de la presión temporal para hacer frente a una situación y por la convicción directiva de que la organización puede explotar tal situación.

Por tanto, en esta perspectiva predomina la visión directiva y se establece, implícitamente, que el momentum puede estar influenciado por un ejecutivo o por el líder del cambio. Adicionalmente, podemos afirmar que en ella subyace la perspectiva cognitiva, ya que todos los trabajos encuadrados en esta disciplina destacan la interpretación directiva de los acontecimientos y, consecuentemente, las acciones a implantar. Se asume, por tanto, que dichas interpretaciones directivas generan unas valoraciones de la situación, y “[...] sobre la  base de esas valoraciones, se crea el momentum de cambio y tienen lugar las respuestas organizativas” (Dutton y Duncan, 1987b: 281). 

Sin embargo, y aunque la perspectiva directiva es necesaria para poder comprender cómo se forma el momentum, los trabajos analizados presentan una visión parcial, ya que (a) adolecen de explicaciones sobre los mecanismos que forman dicho momentum, concretamente en cómo esas fuerzas desencadenantes (e.g., las decisiones de los directivos) se traducen en momentum, y (b) excluyen la dimensión colectiva, ya que al centrarse en el agente de cambio ignoran la percepción del resto de los miembros de la organización, necesaria para poder establecer una intensidad dinámica estable -clave del momentum-.

El momentum y la perspectiva colectiva y de proceso
En contraste a la visión individual de la perspectiva anterior, la escasa investigación que se ha realizado y centrado en la perspectiva colectiva y de proceso se fundamenta en el esfuerzo de cambio en sí mismo y en la importancia del compromiso de todos los miembros de la organización para acometer el cambio. De hecho, los trabajos aquí incluidos analizan cambios importantes que se han producido en las organizaciones, tales como cambios culturales o estratégicos que pretenden lograr una transformación de la organización. En esta perspectiva se encuadran autores como Kotter (1995) que analiza el proceso de cambio como una secuencia etápica que requiere tiempo y en la que cualquier error crítico “[...] puede tener un impacto devastador, ralentizando el momentum y anulando los objetivos alcanzados” (Kotter, 1995:60). Por tanto, se describe el momentum como la fuerza dinámica cuya presencia o ausencia determina el éxito o fracaso de un esfuerzo de transformación. Además, Kotter (1995) deja patente la importancia de que exista un compromiso colectivo para realizar la transformación, ya que para que un cambio de estas características comience es necesario que se produzca una cooperación intensa de muchos individuos, apoyada por un buen directivo o líder que ve la necesidad de realizar un cambio importante.  Esta perspectiva, por tanto, enfatiza un esfuerzo colectivo para realizar una transformación organizativa -cambio-, incluyendo así dos aspectos que la perspectiva directiva había obviado -la dinamicidad del proceso y la visión colectiva - y a los que dedicaremos las siguientes líneas.

Así, por un lado, los autores de esta perspectiva destacan la dimensión colectiva del momentum. De hecho, Kotter (1995) considera que la “[...] transformación es imposible a menos que cientos o miles de personas estén dispuestas a ayudar, a menudo haciendo sacrificios a corto plazo”. Ahora bien, el autor destaca que los empleados sólo estarán dispuestos a realizar estos sacrificios cuando crean en la utilidad del cambio. También, Elmes y Wynkoop (1990) hacen referencia al carácter colectivo, destacando la necesidad de una visión compartida y transformadora para que se produzca el momentum. Del mismo modo, Jansen (1999:27) apela a la formación del momentum como fenómeno social compartido al definir el término como  “[...] la energía asociada con un movimiento colectivo hacia algún estado identificado”. Por tanto, y en contraste con la perspectiva directiva o de agente de cambio, la dimensión que ahora analizamos, se centra en la implicación de los miembros de la organización para la realización del cambio. 

De hecho, Jansen (1999:27) analiza el momentum como “[...] la energía asociada con un movimiento colectivo hacia algún estado identificado”, retomando así los orígenes del concepto y distinguiéndolo del concepto de inercia en tres aspectos fundamentales. En primer lugar, centra la atención en la energía y fuerza que caracteriza al movimiento más que en la tendencia a moverse en cierta dirección. En segundo lugar, incorpora la visión sociológica que considera el momentum como un fenómeno social que se experimenta más frecuentemente a nivel colectivo. Finalmente, su análisis pone de manifiesto que el movimiento se caracteriza por un comportamiento dirigido a la meta. 

Por otro lado, esta perspectiva también se centra en el proceso de cambio, como ya señalamos con anterioridad, por lo que establece cómo mantener el momentum a lo largo de un período de tiempo y define su secuencia. De hecho, Kotter (1995) incluye el tiempo necesario para realizar el cambio transformativo como una variable que influirá en el momentum, estableciendo que los procesos cortos generarán una mayor ilusión y compromiso por la proximidad de conseguir el objetivo y, por tanto, incrementarán el momentum, mientras que los proyectos largos dan lugar a una disminución del momentum. Ahora bien, Linstead y Chan (1994) consideran que una forma de mantener el momentum en proyectos largos es a través de la introducción de sentimientos de crisis en la organización, pero aunque esta acción pueda ser efectiva en el corto plazo, es necesario tener presente que, a la larga, el estado permanente de estrés y de trauma puede generar consecuencias negativas para el comportamiento y la salud de la organización.

Por tanto, esta segunda perspectiva del momentum, al centrarse en la vertiente social y de proceso, aporta importantes consideraciones que son complementarias a la visión directiva, si bien los autores encuadrados en ella obvian totalmente la perspectiva individual. Así, por un lado, reconocen la importancia de que los individuos colectivamente experimentan el momentum, al mismo tiempo que establece, aunque implícitamente, la forma en que éste se transmite entre los miembros de la organización y, por último, incluyen la magnitud del cambio a través de la consideración de la duración de los proyectos como un determinante del ritmo de cambio y, consecuentemente, del momentum. En definitiva, esta perspectiva, aunque escasa en literatura, es rica en aportaciones a la teoría dinámica del momentum de cambio.

El momentum y la perspectiva de la adaptación organizativa
La mayoría de la investigación que explícitamente analiza el momentum se encuadra en la perspectiva de la adaptación organizativa, siendo uno de los trabajos fundamentales de esta disciplina el de Miller y Friesen (1980), quienes definen el momentum como la tendencia a extrapolar direcciones previas de evolución en la estrategia y la estructura. De hecho, consideran que “[...] la mayoría de las organizaciones están siempre cambiando, pero parecen estar sesgadas en su dirección de evolución, de forma que generalmente extrapolan tendencias pasadas” (Miller y Friesen, 1980:592). En este sentido, los autores de esta perspectiva consideran el momentum bajo la óptica de la tendencia a mantener la dirección de las acciones estratégicas anteriores para ajustar la organización a los cambios del entorno. Sin embargo, consideramos, al igual que Jansen (1999), que la definición que establecen de momentum, más que relacionada con la intensidad dinámica dirigida a una meta, parece estar asociada a la inercia -tendencia de un cuerpo en movimiento a permanecer en movimiento en la misma dirección-, aspecto, como ya hemos señalado, comúnmente confundido con el término momentum. Por tanto, en esta perspectiva, la conceptualización del momentum enfatiza la persistencia estratégica, similar a la perspectiva cognitiva, aunque, a diferencia de ésta, dicha persistencia no se fundamenta en la experiencia y en las interpretaciones directivas, sino en las variables estructurales y estratégicas de la organización y del entorno.

Estas mismas consideraciones continúan estando presentes en un estudio posterior realizado por Miller (1993), en el que, aunque mantiene la asociación del momentum con la inercia, incluye el concepto de «simplicidad» para diferenciarlo de su noción del momentum. De hecho, “el momentum o convergencia puede dar lugar tanto a orientaciones más elaboradas y complejas como a otras más simples” (Miller, 1993:118), mientras que la «simplicidad» representa la preocupación por una meta, por una actividad estratégica, por un departamento o por una visión particular y permite a la organización refinar incrementalmente su orientación estratégica, aspectos considerados en la definición de momentum que hemos aceptado.

En esta misma línea, Kelly y Amburgey (1991) se apoyan en la teoría de la inercia estructural para analizar los cambios de las organizaciones en respuesta a un cambio fundamental del entorno -la desregulación del transporte aéreo-. En este trabajo, utilizan el momentum como la probabilidad de cambiar en la dirección de los cambios experimentados en ocasiones anteriores. Así, establecen que “[...] esas organizaciones eran significativamente más propensas a repetir cambios que habían experimentado en el pasado” (Kelly y Amburgey, 1991:608). Por tanto, consideran la importancia de incluir en este tipo de estudios los cambios organizativos anteriores para captar lo que ellos denominan momentum en los procesos de cambio organizativo, dotando así de una perspectiva histórica y explicando que lo que actualmente puede parecer un cambio discontinuo en la orientación estratégica puede ser una manifestación del momentum. En este trabajo, Kelly y Amburgey (1991), además, concluyen que la teoría de la inercia estructural necesita modificaciones sustanciales y ampliar su concepción de inercia incorporando la continuidad de cambios anteriores. De nuevo, un trabajo seminal que analiza directamente el momentum confunde dicho término con la inercia a través del patrón de dependencia de las estrategias anteriores.

En un trabajo posterior, Amburgey y Miner (1992: 335) definen el momentum estratégico como “la tendencia a mantener o a intensificar en el comportamiento estratégico actual la dirección de las acciones estratégicas anteriores”. Estos autores analizan el momentum estratégico que se manifiesta en las operaciones de fusión y se fundamentan en dos enfoques -teorías de las rutinas organizativas y teorías de la cognición directiva- para definir y predecir la ocurrencia de tres tipos de momentum estratégicos. Así, en primer lugar, consideran que el momentum repetitivo se produce cuando una organización repite una acción específica previa, destacando que este tipo de momentum es el más básico y lo asocian a las consideraciones que sobre este término realizaron Miller y Friesen (1980) y al patrón de dependencia de una acción estratégica. En segundo lugar, el momentum posicional, entendiendo como tal cuando una organización realiza acciones estratégicas para mantener o ampliar su posición estratégica actual, de forma independiente a las acciones que había realizado para conseguir dicha posición. Finalmente, el momentum contextual que ocurre cuando las variables organizativas, tales como la estructura o la cultura, conforman las acciones estratégicas. 

No obstante, como mencionamos anteriormente, el concepto de momentum estratégico defendido es similar a la definición de inercia, aspecto que ellos mismos ponen de manifiesto cuando consideran que su trabajo “[...] ofrece cómo construir cimientos para la exploración continua del complejo papel de la inercia en la adaptación y supervivencia organizativa” (Amburgey y Miner, 1992:347). Adicionalmente, este patrón de dependencia se utiliza en el estudio de las relaciones entre estrategia y estructura (Amburgey y Dancin, 1994), aunque no sólo se fundamentan en las teorías de las rutinas organizativas sino que en algunos aspectos utilizan las teorías de la cognición directiva. 

Ahora bien, la definición de momentum como patrón de dependencia al que se refieren los trabajos mencionados puede tener cabida en la teoría general del momentum establecida por Adler (1981) y en la que el movimiento también dependía de las fuerzas derivadas, aquéllas consecuencia de la retroalimentación de las acciones realizadas. En este sentido, más que considerar las definiciones de estos autores como opuestas a la conceptualización que hemos aceptado del momentum, deberíamos destacar su visión parcial de la complejidad que acompaña al mismo, ya que sólo están considerando un elemento fundamental del momentum. Así, la continuidad de las acciones como consecuencia de la obtención de resultados positivos para conseguir una meta concreta en la adaptación de la organización al entorno conforma una segunda dimensión de análisis del momentum.
Por tanto, en esta perspectiva, la definición de momentum como persistencia estratégica o inercia organizativa es un patrón claramente marcado y en el que prácticamente se ignora la perspectiva directiva y el papel de las cogniciones e interpretaciones de los acontecimientos para la adaptación de la organización al entorno. De hecho, este conjunto de trabajos realiza una escasa aportación a la naturaleza dinámica del momentum, ya que la investigación se ha centrado en la persistencia estratégica y en la rutinización del cambio pero no ha relacionado estas variables directamente con la energía asociada al momentum. Sin embargo, Jansen (1996) describe la existencia de un nivel particular de cambio, en el que el ritmo y la velocidad del mismo se convierten en características que confieren a la organización el carácter dinámico, de forma similar a las consideraciones realizadas por Tyre y Orlikowski (1994) al tratar la adaptación de las organizaciones a las nuevas tecnologías. Además, en esta perspectiva implícitamente subyacen las explicaciones de la influencia de las rutinas y los sistemas de retroalimentación en el desarrollo de las acciones,  aspecto que en la teoría del momentum se incluye en las fuerzas derivadas que impulsan el movimiento.

El momentum y la perspectiva multidimensional para el estudio del cambio
Como hemos mostrado en epígrafes anteriores, cada una de las perspectivas analizadas se centra en diferentes aspectos del momentum. Así, la primera perspectiva enfatiza el papel de las cogniciones directivas para crear el momentum, aunque carece de la visión global proporcionada por todos los miembros de la organización para percibir y responder al mismo, al tiempo que tampoco considera la magnitud del cambio como factor determinante del momentum, sino como consecuencia del mismo. No obstante, estas deficiencias se salvan en la segunda perspectiva que considera a todos los miembros de la organización y reconoce la magnitud del cambio, concediendo un carácter participativo y compartido al concepto del momentum. Además, también subyace en la misma una visión de la secuencia del momentum, determinando implícitamente su formación, desarrollo y disipación. Sin embargo, aunque sus aportaciones han sido esenciales, se deslucen por la escasez de investigación teórica y empírica al respecto, carencias que no están presentes en la vertiente de la adaptación organizativa, en la que las numerosas contribuciones se empañan por la asociación de los términos inercia y momentum. 

Por tanto, es necesario una perspectiva combinada que aproveche las aportaciones de las anteriores y que formule una visión multidimensional del momentum que abarque los aspectos que se han analizado de forma independiente, ya que “la interacción de diferentes perspectivas es lo que ayuda a obtener un entendimiento más extenso de la vida organizativa, porque una perspectiva teórica invariable ofrece sólo una parte de un fenómeno complejo” (Van de Ven y Poole, 1995: 510). 

Ahora bien, algunos de los trabajos ya presentados han intentado integrar distintas aportaciones en una única perspectiva, destacando una cierta dinamicidad en el proceso del momentum y a este respecto debemos destacar las aportaciones de Jansen (1996, 1999), algunas aproximaciones realizadas por Amburgey et al. (1993), Tyre y Orlikowski (1994) y Ginsberg y Baum (1994), y la contribución de Kanter, Stein y Jick (1992), cuyas aportaciones presentamos en las líneas siguientes. 

Kanter et al. (1992) sugieren que las organizaciones están siempre moviéndose y reconocen la naturaleza dinámica de tal movimiento, describiendo un “empuje central o tendencia direccional que resulta de la combinación de la trayectoria de eventos pasados, empujes surgidos del entorno, y empujes surgidos de las estrategias llevadas a cabo por la coalición dominante” (Kanter et al., 1992:12). Específicamente esta visión del movimiento organizativo está mucho más centrada en la energía del movimiento además de su dirección, y combina la importancia de las fuerzas estratégicas, la trayectoria prevista de movimiento y la influencia de las fuerzas del entorno en la iniciación y desarrollo de un cambio. 

En esta misma línea se encuentran los estudios de Amburgey et al. (1993), Tyre y Orlikowski (1994), y Ginsberg y Baum (1994) en los que explícitamente determinan el carácter dinámico del momentum. En tales trabajos se analiza la frecuencia de repetición de un cambio y concluyen que, una vez creado, el momentum se desmorona rápidamente por cambios periféricos (e.g., tecnología y estrategia), mientras que decae más lentamente para cambios profundos (e.g., valores organizativos). Sin embargo, no ahondan en las causas por las que se producen estas variaciones, pudiendo atribuirse a que los cambios profundos afectan a más miembros de la organización y, por tanto, puede ayudar a producir un momentum de cambio mayor.

Por último, Jansen (1996: 287) afirma que “un nivel de cambio particular centra la atención  en las fuerzas que contiene una organización para desarrollar una trayectoria particular con un momentum concreto”. En este trabajo y en el de 1999, la autora analiza la contribución de diversos factores a través del ritmo y velocidad de cambio, a un nivel característico (e.g., contexto sectorial, características del equipo de alta dirección y deseo colectivo de predicción) y dirige la atención hacia el proceso dinámico por el cual se construye el momentum.

Por tanto, es necesario llevar las perspectivas anteriores a una visión enriquecida del momentum en las organizaciones, conformando un marco multidimensional en el que se reflejen todos los elementos de cada una de las áreas de investigación analizadas anteriormente, y que de lugar a una teoría del momentum de cambio que, partiendo de la visión sociológica del término, considere la importancia del líder del cambio, las características propias del cambio en sí mismo y las fuerzas que lo impulsan o retienen. Por ello, en el presente trabajo consideraremos el estudio del momentum de cambio teniendo en cuenta la perspectiva del directivo, fundamental para el inicio de cualquier proceso de cambio, pero sin obviar la naturaleza social del momentum, estableciendo un esquema dinámico en el que se relacionan los factores o mecanismos desencadenantes del proceso interpretativo en el que se crea el momentum y las acciones, si existen, para actuar y resolver las posibles consecuencias de los cambios en el status quo de la organización.

1.2.6. Objetivos de la investigación

Puesta de manifiesto la importancia del cambio estratégico y la adecuación de la teoría del momentum para profundizar en su estudio y dar respuesta a cuestiones de investigación aún poco exploradas, estamos en disposición de concretar los objetivos de investigación del presente trabajo. Con este propósito sintetizaremos, en las líneas siguientes, la argumentación teórica que nos permite sustentar nuestro estudio, establecer el marco en el que se lleva a cabo la investigación y contextualizar el interés de los objetivos perseguidos con el desarrollo de la misma.

La literatura del cambio estratégico, revisada en la primera parte de este capítulo, constituye un elemento fundamental del marco de referencia de nuestra investigación, ya que en ella hemos encontrado la necesidad de realizar un tratamiento conjunto de las causas y consecuencias del cambio estratégico, así como de la importancia del papel directivo, cuyas percepciones constituyen importantes condicionantes de las acciones que proponen. De esta forma, el proceso de reflexión que origina el cambio y su mantenimiento posterior, está marcado por la interpretación directiva de los acontecimientos internos y externos a la organización que da lugar a una dinamicidad sin la cual no sería factible afrontar el proceso de cambio estratégico. Y son precisamente la génesis y el desarrollo posterior de esta dinamicidad los factores que determinan la posibilidad real de que un cambio estratégico se inicie, desarrolle y concluya. Ahora bien, cómo y por qué surge dicha dinamicidad, por qué en ocasiones se incrementa y en otras desaparece gradual o drásticamente abortando los procesos estratégicos, o por qué está presente de forma permanente en la organización incentivando una búsqueda activa de nuevos procesos de cambio, son cuestiones de gran interés para investigadores y directivos que pueden encontrar nuevas respuestas cuando se analizan desde la teoría del momentum. El momentum, bajo esta perspectiva, adquiere una gran importancia en nuestro trabajo, si bien es un concepto sólo parcialmente tratado en la literatura organizativa y, por eso, desconocido para muchos investigadores del cambio estratégico, pero necesario para explicar holísticamente los aspectos del mismo. 

La aplicación de la teoría del momentum, partiendo de la visión sociológica del mismo, otorga, de esta manera, una perspectiva enriquecedora al estudio del cambio estratégico en las organizaciones, aportando un marco multidimensional en el que se reflejan todos los elementos del cambio, a saber: el líder, los otros miembros de la organización, el proceso de cambio y las fuerzas que lo impulsan o retienen. De esta forma, nuestro estudio, sustentado en la teoría del momentum para incrementar la comprensión de los factores que influyen en el cambio estratégico, contempla tanto la naturaleza directiva como colectiva del momentum, estableciendo un esquema dinámico en el que se relacionan los factores o mecanismos desencadenantes del proceso interpretativo en el que se crea el momentum y su desarrollo posterior, lo que da lugar al cambio del status quo estratégico de la organización.

En este contexto, nos planteamos como objetivo general de la investigación la identificación y comprensión de los factores que inducen a la génesis y desarrollo del cambio estratégico, sustentado tal decisión en las interpretaciones y valoraciones que realizan los directivos sobre los acontecimientos y cambios en el entorno y en la propia organización, así como en la intensidad generada en el resto de los implicados en el cambio. El logro de este objetivo general hace necesario el alcance secuencial de los siguientes objetivos específicos que nos permitirán ir profundizando gradualmente en los factores determinantes de la dinamicidad del cambio estratégico en las organizaciones. Así, nos proponemos:

· Desarrollar un marco teórico para el estudio del proceso de cambio estratégico desde una perspectiva global, en la que tenga cabida tanto las investigaciones centradas en el proceso como en el contenido del cambio estratégico.

· Describir los factores y principios que potencialmente pueden influir en la dinámica del cambio en sus distintas fases, distinguiendo los elementos relevantes para la generación del momentum directivo y los que intervienen en la génesis del momentum colectivo.

· Identificar las estrategias de investigación más adecuadas para el análisis del cambio estratégico desde una perspectiva integradora, destacando los aspectos metodológicos a seguir en un estudio de cambio.

· Llevar a cabo un análisis procesual de múltiples casos que nos permita encontrar la evidencia empírica sobre la que sustentar la identificación y comprensión de los factores que influyen en el inicio y desarrollo de un proceso de cambio estratégico.

· Describir un modelo inducido que explique los factores que influyen en la génesis y el desarrollo del cambio estratégico, integrando las perspectivas de proceso y contenido del mismo con las visiones directivas y colectivas del momentum.

De esta forma, la consecución de estos objetivos constituye la línea argumental y estructural seguida en el desarrollo del presente proyecto de investigación. 

1.3.
UN PLANTEAMIENTO INTEGRADOR: EL CAMBIO ESTRATÉGICO BASADO EN EL MOMENTUM ORGANIZATIVO
En los epígrafes anteriores hemos destacado la importancia del cambio estratégico entendido como cambios continuos en las estrategias para poder obtener ventajas competitivas. De hecho, Zan y Zambon (1993) recalcan la traslación del énfasis en la estrategia al énfasis en el cambio estratégico, sustituyendo así la búsqueda de la estabilidad por la del movimiento (Grouard y Meston, 1995), aspecto también destacado por Porter (1991) al establecer la necesidad de una teoría dinámica de la estrategia. Sin embargo, y a pesar de su importancia creciente, las escuelas del contenido y del proceso que abordan el estudio del cambio estratégico se han desarrollado de forma independiente, dejando vacíos en la comprensión del mismo que deben ser cubiertos. En este sentido, es necesario el planteamiento de un enfoque que integre ambas escuelas y sirva como punto de partida para la construcción de una teoría dinámica sobre el cambio de estrategias (Zan y Zambon, 1993; Rajagopalan y Spreitzer, 1997), desafío que asumimos en las siguientes líneas. 

Con este objetivo, hemos considerado el cambio estratégico como un proceso iterativo, siguiendo las líneas establecidas por Rajagopalan y Spreitzer (1997) a través del análisis conjunto de las distintas perspectivas -directiva, cognitiva y de aprendizaje-. Además, también hemos considerado los elementos fundamentales del proceso, tales como los desencadenantes del mismo (Van de Ven y Poole, 1995), las posibles alternativas de renovación que la dirección de una organización puede emprender (Baden-Fuller y Volberda, 1996) y las fuentes de inercia que obstaculizan el proceso (Rumelt, 1995; Klein y Sorra, 1996; Lorenzo Gómez, 1999).

Siguiendo las recomendaciones realizadas por Rajagopalan y Spreitzer (1997), este enfoque integrador que proponemos debe considerar a la empresa como unidad de análisis, sin obviar los antecedentes sectoriales, ni la fragilidad de los límites entre entorno y empresa (Hamel y Prahalad, 1995; Lowendahl y Revang, 1998). Además, también debe establecer distinciones claras entre las percepciones y las acciones de los directivos para que se puedan conocer las relaciones causa-efecto y así dotar de carácter normativo a los resultados de la aplicación de este enfoque holístico (Rajagopalan y Spreitzer, 1997).

Ahora bien, para que la organización pueda mantener la capacidad continua de cambio es necesario que éste no sólo se considere en el nivel directivo, sino que también se imprima a los restantes miembros de la organización. En este contexto, adquiere especial relevancia el momentum, término al que hemos dedicado la segunda parte de este capítulo y cuyo estudio es útil en el contexto del cambio, ya que destaca la dinamicidad como la habilidad de la empresa para renovar competencias y alcanzar así la coherencia con un entorno cambiante.

Sobre la base de estos planteamientos, no es nuestro principal objetivo el estudio del proceso del cambio estratégico en sí, sino el proceso de generación de la dinamicidad necesaria para desarrollar cambios estratégicos. Por tanto, en este epígrafe pretendemos establecer un marco integrador en el que tenga cabida el modelo dinámico y espiral del momentum, analizado en epígrafes anteriores, y la motivación hacia la realización de cambios de estrategia para obtener ventaja competitiva, estableciendo así una perspectiva holística sobre la génesis y el desarrollo del momentum del cambio estratégico.

En la construcción de este modelo integrador, debemos tener en cuenta la realidad a la que se enfrentan los directivos, que se fundamenta en que los cambios en las estrategias deben asociar las necesidades de los contextos interno -organizativo- y externo de la organización. En este sentido, Rajagopalan y Spreitzer (1997) concluyen que las acciones directivas para emprender un cambio pueden clasificarse en (a) acciones relacionadas con el entorno externo, como la vigilancia del entorno mediante sistemas de información que crean la necesidad del cambio o indican la oportunidad del mismo y las acciones que construyen un soporte contextual para los cambios, tales como las negociaciones con agentes externos, (b) acciones dirigidas al interior de la organización, tales como la creación del programa de cambio y reducción de resistencias a través de coaliciones, comunicación o sustitución de personas clave; y (c) acciones que se orientan a conformar el contenido de la nueva estrategia, como la articulación de una nueva visión, el análisis y la evaluación de alternativas estratégicas, la puesta en marcha de nuevas iniciativas estratégicas, la redistribución de recursos y el seguimiento de los resultados. 

Así visto, los desencadenantes o motores del cambio -e.g., aparición de tecnologías avanzadas que aceleran la maduración o declive de los productos y sectores, la evolución del sector, la renovación de las metas de la organización, la variación de la relación de poder entre agentes de la organización- provocan una alteración en las relaciones existentes entre la organización y su entorno, que le obligan a efectuar un proceso de reajuste de la estrategia para alcanzar un nuevo equilibrio interno-externo. A ello se refieren Dutton y Duncan (1987ab) al tratar las "cuestiones estratégicas", descritas como los desarrollos o eventos que tienen el potencial de influir en la estrategia presente o futura de la organización, determinando así los aspectos que impactan o impactarán en la entidad (Kitchen y Daly, 2002). A través del análisis e interpretación directiva de estos eventos, se activan las fuerzas que pueden iniciar o impedir el cambio, relacionando así el proceso de toma de decisiones y el contexto en que tienen lugar con los diferentes niveles y tipos de cambio. Este proceso de diagnosis incluye un componente de juicio e interpretación fundamentado en las cogniciones directivas (Dutton, Fahey y Narayanan, 1983; Daft y Weick, 1984; Bohman y Johansson Lindfors, 1998), justificándose la existencia de diferentes respuestas a contextos similares a través de tales cogniciones, mientras que la efectividad de las respuestas dependerá tanto de las acciones diseñadas como de la implantación de las mismas. De hecho, Rajagopalan y Spreitzer (1997) establecen que la interpretación que los directivos hagan de las condiciones y cambios del entorno será determinante para las acciones a desarrollar y destacan el papel de las acciones directivas para crear el contexto organizativo, influir en el entorno, cambiar las estrategias de la empresa y mejorar los resultados organizativos, aunque esto último también puede depender de los cambios del entorno y los cambios organizativos que preceden o acompañan a los cambios de estrategia. Al mismo tiempo, también destacan la reformación continua de las cogniciones directivas como consecuencia del progreso en la implantación de los cambios estratégicos, de la obtención de resultados organizativos y de que se palpe el efecto de sus acciones, considerándose esta relación de aprendizaje crucial para la generación de futuros cambios impulsados por el directivo en la organización.

En las consideraciones realizadas hemos destacado la perspectiva directiva, ya que un cometido característico de la alta dirección es la toma de decisiones de carácter estratégico, planteamiento concordante con la mayor parte de la literatura sobre el momentum, que se centra en la perspectiva del directivo (Amburgey y Miner, 1992; Dutton y Duncan 1987b, Kelly y Amburgey, 1991; Miller y Friesen, 1980). Esta vertiente del momentum es fundamental para el inicio de cualquier proceso de cambio, pero también es necesario que éste se aborde teniendo en cuenta la naturaleza social del mismo, que refleja la implicación de los miembros de la organización en el mantenimiento de la intensidad dinámica necesaria para el desarrollo de cambios continuos en la estrategia (Jansen,1999).

Así visto, podemos establecer que el proceso de generación del momentum está integrado por el desarrollo del momentum directivo y la generación del momentum colectivo, y que ambos conforman el momentum organizativo. De hecho, Lindsley et al. (1995) consideran una perspectiva multinivel en el análisis de las espirales, por lo que podemos utilizar sus consideraciones para justificar el análisis conjunto del momentum directivo y colectivo como constituyentes del momentum organizativo. 

Estos autores ponen de manifiesto que aunque la mayoría de la investigación de los modelos espirales enfatiza la eficacia individual -convicción de que uno puede llevar a cabo el comportamiento requerido con éxito-, también éstos pueden tener lugar en grupos y en la organización en su conjunto. Por esta razón, analizan las espirales bajo una perspectiva múltiple, en la que reconocen que los individuos, los grupos y las organizaciones no son categorías conceptualmente separadas, sino que conforman las partes de un todo, en el que se afectan unas a otras. En este sentido, varios autores recalcan que el estudio del cambio se nutre de la teoría sobre el comportamiento individual del tomador del riesgo (Libby y Fishburn, 1977; Lopes, 1987; Sitkin y Pablo, 1992) y de la teoría que integra el comportamiento individual del tomador del riesgo con los procesos de toma de decisiones en las organizaciones (Staw, Sandelands y Dutton, 1981; Milliken y Lant, 1991; Ocasio, 1995).

Ahora bien, en la generación del momentum organizativo debemos considerar que las dinámicas que definen el momentum directivo y el colectivo difieren en intensidad en cada una de las fases secuenciales del momentum, lo que nos lleva a utilizar un modelo que contemple la evolución de la intensidad dinámica de los principales componentes del momentum organizativo -directivo y colectivo-, tal y como se refleja en la figura 6.

Figura 6. Evolución de la intensidad dinámica de los componentes 
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del momentum organizativo

Fuente: Elaboración propia

Así, en la fase de preparación del momentum organizativo para el cambio estratégico, el esfuerzo directivo será mayor, ya que éstos deben interpretar los acontecimientos internos y externos de la organización. Como consecuencia de tales valoraciones, los directivos  establecen los objetivos a alcanzar, manifiestan la voluntad y el esfuerzo que están dispuestos a dedicar para la consecución de la meta establecida y realizan las acciones necesarias para superar las posibles resistencias al cambio (e.g., la estructura social que se resiste al cambio de su proyecto de existencia, las actitudes y creencias sociales, el ritmo cotidiano, la dificultad de coordinar las acciones). En este sentido, partiendo de la base de que el comportamiento orientado a la meta es la clave del momentum y, por tanto, sirve como inspiración central que une e impulsa comportamientos posteriores, podemos señalar que el inicio del momentum organizativo depende en gran medida de la labor directiva, lo que nos lleva a establecer que, 

Proposición 1:
El inicio del proceso de generación del momentum organizativo para el cambio estratégico dependerá de que el directivo realice interpretaciones y valoraciones sobre los acontecimientos y cambios del entorno y de la organización que establezcan la necesidad de emprender cambios en la estrategia de la empresa.
Sin embargo, para que el cambio estratégico pueda desarrollarse sin dificultad es imprescindible que, tanto en la valoración de la necesidad de actuar como en el establecimiento de los objetivos del cambio, también participen los miembros de la organización. En este sentido, la formación del consenso en esta fase inicial dependerá del número de miembros que participen en la misma, de la interacción entre ellos y de la diversidad de perspectivas de análisis, lo que se traducirá en el nivel de esfuerzo que están dispuestos a dedicar al desarrollo del cambio. Así, en la etapa II, la intensidad directiva comienza a descender, dando paso a un creciente impulso social en la dirección de los objetivos establecidos. De esta forma, la intensidad dinámica se caracteriza por la importancia que adquiere el momentum colectivo o social, llevándonos estas consideraciones a formular la siguiente proposición. 

Proposición 2: Para que el inicio del momentum organizativo se consolide es necesario que éste sea generado colectivamente.
Una vez iniciado el momentum organizativo a través del impulso directivo y con el apoyo del resto de los miembros de la organización se conforman las bases para el desarrollo de las siguientes espirales. En esta etapa de desarrollo -fase III-, aunque el esfuerzo directivo siga siendo alto se habrá reducido respecto a las dos fases anteriores, intensificándose el nivel de implicación colectiva. Así y como consecuencia del desarrollo de las primeras acciones se desencadena un proceso de retroalimentación en el que se conoce el impacto o efecto de las mismas, activándose el proceso de aprendizaje y generando una nueva disposición a seguir el cambio al evaluar los resultados de los esfuerzos realizados y reflexionar sobre las necesidades de conseguir la meta, debiéndose reafirmar la importancia del objetivo elegido y el compromiso continuo para obtenerlo. De esta forma, se renueva el impulso interno y surge un impulso reciclado, que deben convertirse nuevamente en acción. No obstante, Lindsley et al. (1995) consideran que para conceptualizar un modelo como espiral debe producirse, como mínimo en tres ocasiones consecutivas, un patrón de incrementos o decrementos sucesivos, exigencia que también establecen para determinar que se ha producido un cambio. 

De manera continua, en esta tercera etapa, los logros se incorporan al proceso a través de la  retroalimentación y se regenera la intensidad que los miembros de la organización están dispuestos a imprimir al cambio. Con el tiempo, a medida que las personas se familiarizan con las habilidades motoras necesarias, la acción consciente disminuye, siendo reemplazada por el hábito y la confianza, y continuando la espiral a medida que la capacidad, eficacia, motivación y deseo incremente, estimulando a los miembros de la empresa hacia la consecución del objetivo de cambio (Hostager et al., 1998). Consecuentemente, el momentum como proceso dinámico e internamente circular, donde los inputs y outputs están continuamente reutilizándose para mantener un nivel de velocidad elevado, se manifiesta en un “avanzar sin esfuerzo” (clave del momentum), en el que prácticamente no existe la presencia de fuerzas inhibidoras del cambio. La evolución del momentum en esta tercera fase de desarrollo nos lleva a establecer la siguiente proposición. 

Proposición 3: El momentum sostenible y duradero se caracteriza por una mayor presencia del momentum colectivo y un relativo desvanecimiento de la intensidad directiva. 
Ahora bien, el momentum organizativo no está exento de influencias, que pueden afectar directa o indirectamente, de forma positiva o inhibidora, en el directivo, en los miembros de la organización y/o en la propia organización como entidad (figura 7). Por ello, trataremos posteriormente las valoraciones y las actuaciones directivas y de los miembros de la organización respecto al cambio, así como las influencias que ejercen las estructuras de creencias, las relaciones sociales intraorganizativas y algunas características de la empresa en la génesis y el desarrollo del momentum organizativo para el cambio de estrategias. Sin embargo, como ya hemos adelantado, los efectos de estas variables pueden ser impulsores o inhibidores, llegando incluso a impedir el desarrollo del cambio, por lo que Lorenzo Gómez (1999) considera que cualquier investigación sobre el mismo debería tener en cuenta la presencia de estas últimas fuerzas retardadoras, que define como inercias. En nuestro trabajo, admitimos la necesidad de contemplar tales fuerzas, si bien no compartimos la calificación de estas últimas como inercias. De hecho, defendemos que las fuerzas aludidas deben considerarse resistencias, en la medida que no existe la pasividad subyacente en la inercia -indiferencia con ausencia de esfuerzo o incapaz de impulsar una acción -, sino una expresión de la negación en la percepción o en la acción (e.g., percepción distorsionada o incorrecta de los mecanismos desencadenantes del cambio, falta de motivación, falta de orientación hacia el cambio, existencia de barreras políticas y culturales, etc.), tanto en el nivel directivo como colectivo. 

Finalmente, y como conclusión, en la propuesta holística presentada, hemos combinado el momentum organizativo y el cambio estratégico, integrando las perspectivas directivas y colectiva sobre el momentum y las disciplinas de contenido y proceso sobre el cambio estratégico. En este sentido, partiendo del marco establecido por Rajagopalan y Spreitzer (1997) y de la ampliación del mismo propuesta por Lorenzo Gómez (1999), hemos utilizado la teoría del momentum para entender el papel de las cogniciones y acciones directivas y facilitar así la comprensión de los antecedentes o motores del cambio estratégico (figura 7). Adicionalmente esta teoría permite distinguir entre cogniciones directivas, acciones tanto directivas como organizativas y cambios en el contenido de la estrategia empresarial, aspectos vagamente distinguidos por los investigadores según establece Rajagopalan y Spreitzer (1997).

Figura 7. Un modelo dinámico para la génesis y el desarrollo del cambio estratégico basado en el momentum organizativo
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1.4.
LA DINAMICIDAD DEL MOMENTUM ORGANIZATIVO EN LA GÉNESIS Y EL DESARROLLO DEL CAMBIO ESTRATÉGICO
Partiendo del marco integrador definido en el epígrafe anterior, profundizaremos en el estudio del momentum organizativo para el cambio estratégico. En este sentido, trabajaremos, en primer lugar, la generación del momentum directivo a raíz de las valoraciones que éstos realizan de los acontecimientos, así como de las acciones que acometen para evitar las resistencias iniciales inherentes al cambio. En segundo lugar, abordaremos el estudio del momentum colectivo o social, dada su importancia para la consecución de la meta. A continuación, valoraremos las posibles discrepancias existentes entre los directivos y los miembros de la organización y que se suelen traducir en resistencias colectivas a la acción, que deben minimizarse para crear un nivel de esfuerzo y compromiso mayor (traslación del momentum). Por último, analizaremos la importancia de la retroalimentación como herramienta estratégica que facilita el desarrollo sostenible del momentum organizativo y que ofrece información que influye en el momento y la forma en que se desvanece la intensidad dinámica que mueve a la organización. 

1.4.1
El momentum directivo para el inicio del cambio
Muchas de las explicaciones del éxito o fracaso del cambio han enfatizado el papel jugado por los directivos en la comprensión del contexto de las organizaciones, así como del contenido y el proceso de cambio (Wilson, 1994), ya que éstos lideran las acciones que tienen impacto en sus organizaciones. Sobre esta base, Martin y Dowling (1995) establecen que un análisis directivo de los factores contextuales, tanto internos como externos, da lugar a una percepción de la necesidad de cambiar que, conjuntamente con los objetivos y valores socialmente admitidos determina la magnitud del cambio propuesto. Como consecuencia, el directivo establece la forma en que el cambio debe llevarse a cabo, siendo necesario que éste esté liderado por directivos capaces de visualizar creativamente nuevas estrategias, de diseñarlo partiendo de las capacidades internas de la organización y de dirigirlo en organizaciones con elevados niveles de resistencia (e.g., Thomas, Clark y Gioia., 1993; Acar y Winfrey, 1994; Lombriser y Ansoff, 1995; Fairhurst, Green y Courtright, 1995; Denis, Langley y Cazale, 1996; Arvonen y Pettersson, 2002). 

En este sentido, la generación del momentum directivo parte de las valoraciones que éste realiza de los acontecimientos (entendimiento, capacidad y urgencia) y, con esta información, establece los objetivos a conseguir, supeditados al contexto cultural (nacional, organizativo, profesional, etc.) en que la organización desarrolla su actividad. De hecho, el directivo como miembro de una sociedad recibe influencias y experimenta presiones relacionadas con la localización nacional, cultural y geográfica de la organización, que se reflejan no sólo en las actitudes y creencias directivas, sino también en los comportamientos y acciones que emprende (Adler, 1981; Hurst, Rush y White, 1989; Hosftede, 1991, 2001; Zeffane, 1996; Geletkanycz, 1997; Harris y Crane, 2002). 

Como consecuencia de las valoraciones realizadas y de los objetivos establecidos se desencadenan las espirales directivas que movilizan hacia el cambio (figura 8), teniendo en cuenta que la magnitud de respuesta directiva a una cuestión estratégica no sólo está influenciada por las creencias y valoraciones directivas sino que en el establecimiento de la misma, el directivo también considera las metas y valores socialmente admitidos, lo que se traducirá en el nivel de cambio propuesto y en la forma de desarrollarlo. Por ello, siguiendo este planteamiento, abordaremos en primer lugar la valoración directiva y sus componentes, estableciendo las proposiciones al respecto y, a continuación, analizaremos la relación entre tales valoraciones, el esfuerzo y compromiso directivo, y la magnitud del cambio propuesto, como determinantes de la generación del momentum directivo.

A. 
Los componentes de las valoraciones directivas del cambio

Como hemos mencionado anteriormente, los directivos valoran las condiciones y cambios en el entorno de la organización y en la propia organización. Ahora bien, Mullins y Cummings (1999) consideran que la importancia de las diferencias cognitivas de los directivos para realizar las valoraciones depende del tipo de situación a la que se enfrenten. Así, en las “situaciones fuertes”, aquéllas en las cuales la mayoría de los actores interpretan la situación de la misma forma, se obtienen conclusiones similares respecto a las respuestas apropiadas y la mayoría de los actores están motivados a responder, por lo que la decisión no se atribuye al directivo (Harrison y Easton, 2002), ya que las circunstancias en sí mismas requieren unas respuestas determinadas (e.g., desregulación del sector, quiebra). 

Figura 8. La generación del momentum directivo

Fuente: Elaboración propia
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Sin embargo, y en el extremo opuesto, están las llamadas “situaciones débiles”, en las cuales hay ambigüedad sobre el significado de la situación y la conveniencia de las respuestas, por lo que la motivación de los individuos para responder puede variar en función de sus mapas cognitivos y asunciones culturales -nacional, organizativa, profesional, etc.- (Eisenhardt, Kahwajy y Bourgeois III, 1997; Lorsch, 1986; Thomas et al., 1993; Westwood y Kirkbride, 1998; Oreja Rodríguez y Yánes Estévez, 2001; Ogbonna y Harris, 2002; López Salazar y López Sánchez, 2002). Es más, puede que el directivo perciba incorrectamente las señales emitidas dentro y fuera de la organización y que anticipan el cambio, convirtiéndose así la valoración directiva en la primera barrera al mismo. De hecho, la percepción distorsionada ha sido objeto de múltiples trabajos relacionados con la resistencia al cambio (e.g., Rumelt, 1995; Lorenzo Gómez, 1999; Garrigós Simón y Camisón Zornoza, 2001; Pardo del Val y Martínez Fuentes, 2002), en los que se concluye que las principales causas que la explican se relacionan con la miopía directiva (excesiva importancia al corto plazo, esquemas arraigados que distorsionan la realidad), con la negación o rechazo del directivo a toda información contraria a lo que espera o desea (miedo, prepotencia, autocomplacencia) y con los modelos de pensamiento imperantes en la toma de decisión. 

Por tanto, las valoraciones directivas adquieren especial importancia en las situaciones débiles, en las que las diferencias individuales juegan un papel determinante en las percepciones de los acontecimientos y, consecuentemente, en las actuaciones propuestas. En este sentido, analizaremos a continuación la valoración directiva partiendo de los tres componentes principales que la fundamentan, a saber, el entendimiento, la capacidad de actuación y la urgencia. Así, los decisores, supeditados por sus mapas mentales y cognitivos, identifican las posibles alternativas para cambiar, los medios y recursos de la empresa para emprender el cambio y la necesidad de actuar de forma inmediata.

A.1.
Valoraciones directivas del entendimiento 
En el análisis pionero realizado por Dutton y Duncan (1987b) la valoración del entendimiento se incluía como determinante de la factibilidad -entendimiento y capacidad- de actuación. No obstante, Ginsberg y Venkatraman (1995) en un intento de comprobar empíricamente las propuestas de los primeros, consideran los dos elementos por separado; aspecto que compartimos ya que así, en cierta medida, se pueden detallar las posibles ponderaciones que pueden surgir en un factor compuesto. Por ello, dedicaremos estas líneas a la valoración directiva del entendimiento, postergando el análisis de la capacidad de cambio al epígrafe siguiente. 

La definición e interpretación de una cuestión estratégica depende de las percepciones sobre las alternativas de actuación, aunque no es necesario que se establezca una opción concreta, sino que se sepa cómo resolver la cuestión (Thomas et al., 1993; Miller y Chen, 1994; Eisenhardt et al., 1997; Krueger, 1998; Ford y Gioia, 2000). Ahora bien, debemos enfatizar nuevamente que las valoraciones del entorno no están exentas de la naturaleza de la percepción humana, por lo que las organizaciones no son uniformes en sus análisis ni en la comprensión de los cambios (Smart y Vertinsky, 1984; Manikutty, 1987; Boyd, Dess y Rasheed, 1993; Oreja Rodríguez y Yánes Estévez, 2001; Garrigós Simón y Camisón Zornoza, 2001). Así, un entorno que sea percibido por una organización como simple -pocos factores y relativamente homogéneos-, estático -carente de cambios continuos- y con poca incertidumbre, puede ser percibido por otra organización como complejo -muchos factores y heterogéneos-, dinámico -factores continuamente cambiantes- y con un alto grado de incertidumbre. Por tanto, los directivos de una organización pueden percibir el entorno como una amenaza o como una oportunidad, pero según Smart y Vertinsky (1984) una organización dinámica puede encontrar incluso en el entorno más turbulento una fuente de oportunidades más que de amenazas. 

A raíz del análisis del entorno y de las cuestiones estratégicas, el directivo valora su conocimiento sobre la resolución de las mismas (figura 8). En este sentido, si los decisores carecen del conocimiento necesario para resolver un aspecto, lo verán como ambiguo e incierto, demorando la realización de cualquier acción correctiva, mientras que si creen que tienen el conocimiento necesario para entender el tipo de cambio que se precisa, percibirán la cuestión estratégica como comprensible y asequible y, consecuentemente actuarán sobre ella. 

Ahora bien, el conocimiento directivo y la identificación de alternativas depende del nivel de formación y de la experiencia del mismo (Grimm y Smith, 1991; Wiersema y Bantel, 1992), ya que la dirección estratégica de una empresa es tanto un proceso lógico como intelectual, que no sólo depende de las condiciones actuales del mercado, sino de las experiencias del directivo en las decisiones de cambio (Üsdiken, 1992; Miller y Chen, 1994). De hecho, los decisores deben conocer las opciones estratégicas más adecuadas al tipo de entorno en el que opera la organización, aspecto que muchos autores han detallado en la configuración de las diferentes tipologías estratégicas. Así, por ejemplo, las investigaciones sobre opciones estratégicas idóneas para determinadas situaciones concluyen que la innovación y la flexibilidad son necesarias para responder a variaciones drásticas del entorno (Miles y Snow, 1978; Ansoff, 1985; Herbert y Deresky, 1987; Porter, 1991; Corsi, Grimm, Smith y Smith, 1991; Ginn, 1990; Ginsberg y Buchholtz, 1990; Goodstein y Boeker, 1991; Haveman, 1992; Smith y Grimm, 1987; Zajac y Shortell, 1989; Kelly y Amburgey,1991; Fox-Wolfgramm, Boal y Hunt, 1998). No obstante, puede que el directivo tenga una visión estratégica inadecuada, marcada por las modas del momento, sin profundizar en su significado y demostrando inseguridad en la dirección de futuro (Rumelt, 1995), lo que dificulta la percepción de alternativas claras de cambio, y consecuentemente, limitan el entendimiento. 

En este sentido, asociando el entendimiento de los decisores a la localización de opciones atractivas, parece necesario analizar el entorno en el que la organización opera para conocer las distintas posibilidades de actuación (Rajagopalan y Spreitzer, 1997; Van de Ven y Poole, 1995; Strebel, 1994; Thompson, 1967; Hofer y Schendel, 1978, entre otros). En esta línea, Greve (1998) destaca el aprendizaje del mercado como uno de los principales mecanismos para identificar posibles alternativas, ya que la estructura de aprendizaje de una organización no puede desligarse del contexto sectorial en el que desarrolla su actividad (Huff, 1982; Bängens y Araujo, 2002). Así, se puede analizar el mercado a través del cambio de posición experimentado por los competidores -aprendizaje del mercado local-, aunque si la empresa pertenece a un grupo, este aprendizaje se puede producir al considerar los cambios que las otras empresas del mismo grupo han observado en sus respectivos mercados locales -aprendizaje no local-. Por tanto, el directivo identificará posibles alternativas de cambio de su posición de mercado con mayor probabilidad si recientemente ha observado cambios en las posiciones de sus competidores locales, o cambios de posición de los competidores locales de otra empresa perteneciente a la organización (mercado no local); ahora bien, la valoración del entendimiento aumenta en la medida que las opciones sean acorde con los productos y servicios actuales de la organización, con los valores directivos y organizativos vigentes, con los intereses y motivaciones de los empleados, etc. (Rumelt, 1995; Pardo del Val y Martínez Fuentes, 2002).

Además del aprendizaje del mercado, el directivo también cuenta con herramientas organizativas que pueden ayudar al entendimiento de una cuestión estratégica. Así, las prácticas que las organizaciones emplean para conocer posibles alternativas de actuación en el entorno (Simon, 1976; Hambrick, 1982) pueden acelerar la decisión de cambio, ya que estos procesos de análisis del entorno constituyen el primer escalón en la cadena de percepciones y acciones (Elenkov, 1997). En este sentido, si la organización posee procedimientos, programas y documentos escritos que guíen el proceso de decisión (Boyd et al., 1993; Krueger, 1998), el directivo puede sistematizar la recopilación y la difusión de información, facilitando y simplificando la identificación de alternativas para resolver una cuestión estratégica. No obstante, puede que debido a la velocidad y complejidad de los cambios en el entorno, el directivo sea incapaz de realizar un análisis sosegado de la realidad, o incluso que considere los problemas como naturales e inevitables, por lo que descarta cualquier análisis del entorno y se resigna al destino (Rumelt, 1995; Lorenzo Gómez, 1999; Garrigós Simón y Camisón Zornoza, 2001; Pardo del Val y Martínez Fuentes, 2002). Por tanto, a través del empleo de mecanismos de comprensión de la dinámica del mercado (Rajagopalan y Spreitzer, 1997), el directivo percibe que conoce las actuaciones que debe acometer y, consecuentemente, desarrolla un mejor entendimiento de la cuestión estratégica (figura 8).

Estas reflexiones nos llevan a proponer que, 

Proposición 4:
La percepción del directivo sobre el entendimiento de una cuestión estratégica aumenta en la medida que la organización tiene establecidos mecanismos de análisis sistemáticos del entorno y el directivo posea conocimientos y formación sobre la resolución de cuestiones estratégicas.

A.2.
Valoración directiva de la capacidad de actuar sobre la cuestión
Una de las cuestiones importantes en el estudio del cambio estratégico es si las organizaciones tienen los recursos necesarios para cambiar (Ginsberg, 1988; Donalson, 1986; Hope-Hailey y Balogun, 2002) y si así lo percibe el directivo. De esta forma, adquiere relevancia la valoración que éste haga de la disponibilidad y accesibilidad de los medios necesarios para resolver la cuestión estratégica, o lo que es lo mismo, sobre la capacidad de actuar (figura 8). De hecho, la disponibilidad de recursos actuales y el acceso a otros potenciales son elementos cruciales en el establecimiento de estrategias (Grant, 1996b; Andrews, 1987). Al respecto, Mullins y Cummings (1999) establecen que si los decisores consideran que la organización no tiene tales recursos ni la posibilidad de acceder a ellos, creerán que carecen de medios para su resolución y, consecuentemente, limitan su capacidad de actuación, por lo que la decisión depende de las valoraciones del directivo. 

Ahora bien, esta valoración está supeditada a las percepciones que el directivo tenga de los recursos y capacidades tanto disponibles como potenciales, e influenciada por diversas características organizativas y de desempeño de la labor empresarial que pueden alentar o disuadir la decisión de cambiar. Por ello y basándonos en tales consideraciones, analizaremos en las siguientes líneas algunos aspectos clave que el directivo valora en la determinación de la capacidad de actuación, a saber: los recursos de la organización a través del slack y de la cultura organizativa, que pueden ayudar o desalentar el cambio (Dawley, 1999; Westwood y Kirkbride, 1998; Ogbonna y Harris, 2002); las capacidades básicas derivadas de la existencia de rutinas que capacitan a la organización para el desarrollo de cambios (Greve, 1998); y, por último, las variables estructurales que pueden incidir en la decisión de cambiar la estrategia, entre las que destacan el tamaño y la edad de la organización (Rajagopalan y Spreitzer, 1997).

· Slack organizativo. Cyert y March (1963:36) conceptualizan el slack organizativo como "la diferencia entre el total de recursos disponibles en una empresa y el total de recursos necesarios para mantener el ajuste de la organización con su entorno". Así, el slack representa el exceso de recursos de una organización (Kim y Duhaime, 1993) que le permite cierta libertad para comprometerse (Thompson, 1967) y que se configura como “[...] la almohada de recursos actuales o potenciales que consigue una organización para adaptarse exitosamente a la presión interna y/o externa del cambio en una política, así como para iniciar cambios en estrategias respecto al entorno externo” (Bourgeois 1981:30).

De hecho, el concepto de slack de recursos ha recibido desde sus orígenes (Cyert y March, 1963) una amplia atención investigadora, principalmente en dos vertientes. La primera corriente lo considera como ineficiencia en el proceso de dirección de los recursos organizativos, por lo que se recomienda minimizar el slack, generalmente definido como slack presupuestario (Wolf, 1971). Sin embargo, Thompson (1967) lidera la vertiente de investigación que defiende que en el nivel institucional es conveniente llevar a cabo una búsqueda constante de oportunidades que garanticen la adaptación de la organización a largo plazo, para lo que es necesario la existencia del slack. Esta corriente, por tanto, entiende el slack como una reserva intencionada, legítima y más o menos controlable de recursos que representa un factor estratégico importante en la determinación de la capacidad de una organización para cambiar.

En este sentido, toda organización requiere un nivel mínimo de recursos para considerar o implementar el cambio exitosamente (Hedberg, 1981), por lo que la ausencia de slack o una base restrictiva de recursos hará que el directivo considere que la organización no tiene capacidad para actuar. En el extremo opuesto podemos encontrar la existencia de un conjunto abundante de recursos no comprometidos en la organización, que incitan al directivo a promover comportamientos proactivos como la innovación y a intentar realizar nuevas inversiones. En este caso, el slack se considera como una fuente de reservas y actúa como "mecanismo ofensivo" que facilita la realización de nuevos proyectos, principalmente en entornos estables o predecibles (Smart y Vertinsky, 1984). 

Por tanto, cuantos más recursos posea una organización, mejor será la valoración que el directivo realiza sobre la capacidad de la empresa para emprender el cambio. No obstante, y al mismo tiempo, este exceso de recursos, en situaciones inciertas, puede desalentar el cambio, al hacer que el directivo no se cuestione la necesidad inmediata de actuar, sino que opte por desarrollar el cambio sin premura. Con ello, dejamos patente que nuevamente son las cogniciones del directivo las que determinan sus valoraciones sobre la capacidad de actuar de la organización.

· Cultura organizativa. Como ya hemos reflejado en epígrafes anteriores, el conjunto de reglas y normas que rigen la organización afecta a la decisión del directivo sobre el cambio, ya que la cultura organizativa actúa como filtro a través del cual se percibe la realidad a la que se enfrenta la empresa (Sproull, 1981; García Cabrera, 1994; Hope y Hendry, 1995; Donalson y Lorsch, 1983; Claver, Gascó, Llopis y López, 2000; Beaver y Carr, 2002). De hecho, las valoraciones que el directivo realiza de los recursos necesarios para iniciar el cambio están supeditadas a sus mapas cognitivos y estructuras culturales, lo que puede distorsionar su percepción sobre la capacidad de emprender el cambio (Rumelt, 1995; Reimann y Wiener, 1986; Pardo del Val y Martínez Fuentes, 2002).  

Sin embargo, la cultura organizativa no sólo influye en la decisión de cambiar, sino que también constituye uno de los recursos clave en la valoración directiva de la capacidad. En este sentido, la literatura organizativa ha reflejado el acuerdo creciente respecto a que la cultura corporativa es un aspecto importante en cualquier organización y de cara al cambio conforma una espada de doble filo: una cultura arraigada y fuerte puede ser un activo vital para una organización, pero sólo si es “correcta” para el desarrollo de su misión y estrategia (Schwartz y Davis, 1981; Tichy, 1982ab; Lorsch, 1986; Kilmann, Saxton y Serpa, 1985; Schein, 1985; Melin, 1986; Reimann y Wiener, 1986; Dutton y Duncan, 1987a; Scholz, 1987; García Cabrera, 1994; Kabanoff, Waldersee y Cohen, 1995; Gratton, 1996; McHugh, 1997; Westwood y Kirkbride, 1998; Ogbonna y Harris, 2002; Beaver y Carr, 2002), si no esta cultura puede torpedear el pensamiento y la acción estratégica, manifestándose en una sutil pero poderosa resistencia al cambio entre aquellos quienes deben ejecutar las nuevas estrategias (Rumelt, 1995; Reimann y Wiener, 1986; Migliore y Martin, 1994; Lewis, 1994; Pardo del Val y Martínez Fuentes, 2002). En estas situaciones, el directivo percibe la cultura organizativa como un fuerte obstáculo para promover el cambio, devaluando la valoración directiva de la capacidad de actuar.

· Rutinas para desarrollar cambios. Sobre la base de la teoría del aprendizaje se  considera que las organizaciones son más propensas a cambiar cuando han instaurado rutinas para realizar cambios, entre las que se incluyen el desarrollo y la adquisición de las habilidades y de los recursos necesarios, así como los procedimientos de cambio de rutinas y creación de nuevas rutinas (Kelly y Amburgey, 1991; Amburgey y Miner, 1992; Nelson y Winter, 1982; Bohman y Johansson Lindfors, 1998; Greve, 1998; Roffe, 1997, 1999; Bängens y Araujo, 2002). De hecho, la existencia de rutinas puede conducir a la aplicación de soluciones que fueron exitosas en otros momentos, e incluso utilizar soluciones en ausencia de retroalimentación, simplemente porque se han convertido en programas de acción fácilmente disponibles, al ser respuestas bien aprendidas encapsuladas en la memoria de la organización (Walsh y Ungson, 1991; Van der Bent, Paauwe y Williams, 1999). 

Adicionalmente, el directivo valorará positivamente la capacidad de actuación si la organización recientemente ha realizado cambios similares, o en el caso de una empresa diversificada, cuando otras divisiones del grupo han realizado este tipo de cambios (Greve, 1998). Así, se considera que cada ocurrencia de un cambio incrementa la probabilidad relativa de reocurrencia frente a otras posibles acciones (Amburgey et al., 1993), ya que cualquier actuación dependerá de las realizadas anteriormente. Estas consideraciones implican que a medida que transcurre el tiempo desde la última aplicación, es menos probable que el directivo valore la utilización de una rutina de cambio concreta. Sin embargo, la probabilidad de un cambio no sólo depende de la frecuencia y de lo reciente que sea el cambio anterior, sino también del momento en que éste tuvo lugar dentro del ciclo de vida de la organización. De esta forma, se considera que los cambios iniciados en las primeras etapas de la organización desencadenarán una tendencia más fuerte hacia cambios posteriores (Boeker, 1989). 

Por ello, considerando las rutinas como el flujo interconectado de ideas, acciones y resultados que genera el cambio (Feldman, 2000; Tranfield, Duberley, Smith, Musson y Stokes, 2000), el directivo considerará que la organización está capacitada para cambiar si existen dichas rutinas como resultado de la realización previa de actividades de cambio estratégico, la cercanía en tiempo de los mismos y su ocurrencia temprana en el ciclo de vida de la empresa.

· Tamaño de la organización. Rajagopalan y Spreitzer (1997) reflejan la multitud de trabajos que analizan la relación tamaño organizativo-cambio de estrategia, destacando la heterogeneidad de los mismos en cuanto a las variables de medida utilizadas para cada término. Como consecuencia, unos estudios concluyen que el tamaño reduce las probabilidades de cambio, otros establecen que incrementa el tiempo requerido para cambiar, otros reconocen su importancia en la recuperación de situaciones de quiebra, otros asocian positivamente el tamaño con el éxito de la reorganización, etc. (e.g., Kim y Duhaime, 1993; Hambrick y Finkelstein, 1987; Ginsberg y Buchholtz, 1990; Miller y Chen, 1994; Oswick y Montgomery, 1999). Ahora bien, en el marco cognitivo en el que estamos trabajando, más que las mediciones en sí del tamaño de la organización y su influencia en el cambio, nos interesa la percepción que sobre esta variable estructural tenga el directivo al respecto.

Así, en líneas generales, el incremento de tamaño organizativo se suele asociar a actuaciones más formalizadas, mayor rigidez e inflexibilidad (Baum, 1996), fruto de la institucionalización y estandarización existente en la empresa (Hannan y Freeman, 1984); adicionalmente, el tamaño organizativo dificulta la formación del consenso necesario para que se genere el impulso social hacia el cambio. Todo ello conduce al directivo a percibir la limitación de la capacidad de la organización para emprender tal proyecto. En este sentido, la valoración directiva sobre el tamaño de la organización suele traducirse en una menor propensión de las grandes organizaciones a emprender cambios y, en caso de implementarlos, a que se desarrollen más lentamente que en las organizaciones pequeñas.

· Edad organizativa. En esta variable demográfica se pueden apreciar similares discrepancias a las encontradas en la relación del tamaño de la organización y el cambio, también motivadas por la falta de homogeneidad en la operativización de las variables utilizadas y de los contextos de investigación. Así, en líneas generales, existe una relación inversa entre la edad y la probabilidad de cambio. De hecho, Kim y Duhaime (1993), Miles y Snow (1978), Amburguey, Kelly y Barnett (1993), Miller y Chen (1994), entre otros, defienden que las organizaciones más antiguas tienden a desarrollar estrategias que han sido testadas y utilizadas a lo largo del tiempo, estando las reglas internas y las estructuras formales más profundamente establecidas y las rutinas más estandarizadas, por lo que el directivo verá limitada la capacidad de actuación en la medida en que suponga cambios en los modelos internos y de relación con el entorno de la organización. Ahora bien, algunos autores (e.g., Gray y Ariss, 1985; Stinchcombe, 1965; Hannan y Freeman, 1984) han encontrado que la edad de la organización incrementa la magnitud del cambio, la probabilidad del mismo y el tiempo necesario para cambiar las estrategias. Estas conclusiones, sin embargo, podrían venir propiciadas más que por la edad de la organización en sí, por otras circunstancias que concurrían en dichas investigaciones tales como la situación de quiebra, la etapa del ciclo de vida de la organización, los cambios en el entorno, etc. No obstante, en lo que a la influencia de esta variable sobre la capacidad de actuar se refiere, debemos recalcar que, dado el enfoque de este trabajo, nuestro interés se centra en si el directivo percibe la edad de la organización como una variable que favorece o dificulta el inicio y la implantación del cambio.

Estas reflexiones nos llevan a proponer que,

Proposición 5: La percepción del directivo sobre la capacidad de actuación aumenta en la medida que 

5.a. 
la organización tenga recursos que puede comprometer y el entorno sea estable, 

5.b. 
la cultura organizativa propicie el desarrollo de cambios,

5.c.
la organización tenga experiencia reciente y temprana en el desarrollo de cambios del mismo tipo,

5.d.
el directivo considere que el tamaño y la edad de la organización no son un obstáculo al cambio.

A.3.
Valoraciones directivas de la urgencia
La urgencia indica el coste percibido de no realizar una acción respecto a una cuestión estratégica que altera el ritmo cotidiano de la organización y que puede cambiar la percepción del directivo respecto a la presión del tiempo y el horizonte de actuación (Miller, 1982; Thomas et al., 1993; Ford y Gioia, 2000; Staudenmayer, Tyre y Perlow, 2002). De esta forma, la urgencia se refleja en la importancia del acontecimiento para el directivo y, como consecuencia, en la necesidad de actuar, por lo que se convierte en un factor determinante del cambio estratégico. En este sentido, a mayor urgencia de una cuestión estratégica, mayor será la necesidad percibida de cambiar el estado actual de algún aspecto de la organización. Esta necesidad puede estar determinada e influenciada por factores ligados a los actores relacionados con la organización o a la propia cuestión estratégica, tal y como se expone a continuación y que se representa en la figura 9.

Figura 9. Influencias en la valoración directiva de la urgencia
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Fuente: Elaboración propia

□
Factores ligados a los actores relacionados con la organización

Una de las presiones más evidente que percibe el directivo de una empresa y que le sensibiliza hacia el cambio procede de los órganos de control de la organización. En este sentido, diversos autores han identificado relaciones entre el gobierno corporativo, e incluso el consejo de administración, y el cambio estratégico desarrollado en dichas organizaciones. A modo de ejemplo, podemos citar a autores como Goodstein y Boeker (1991) y Goodstein, et al. (1994) que destacan la relación positiva entre la diversidad de los miembros que forman el gobierno de la organización y las probabilidades de cambio en estrategias, si bien existen controversias en cuanto al tipo de propiedad. Así, Bethel y Liebeskind (1993) concluyen que la propiedad externa incrementa la probabilidad de cambio estratégico, Gibbs (1993) llega a la misma conclusión analizando la propiedad interna, y Wahlgren y Stewart (2003) enfatizan que la oportunidad de elegir la dirección de la empresa es el principal atractivo de los directivos que ostentan, al mismo tiempo, la propiedad de sus empresas.

Mención especial requiere la influencia de los consejos de administración en la percepción del directivo sobre la urgencia del cambio estratégico. En esta línea, Westphal y Fredrickson (2001) y Golden y Zajac (2001) desarrollan una teoría al respecto, en la que los miembros del consejo, principalmente ante resultados organizativos bajos, diseñan, por un lado, los cambios estratégicos que alineen la estrategia corporativa de la empresa con las estrategias de sus propias compañías y, por otro lado, utilizan la sucesión externa del directivo para iniciar el proceso de cambio, seleccionándolo en función de sus experiencias anteriores con la nueva estrategia y de su capacidad para generar una nueva visión al desviarse de las prácticas organizativas pasadas y de las normas estratégicas sectoriales (Greiner y Bhambri, 1989; Harris, 1994; Boeker, 1997; Gordon et al., 2000; Carpenter, 2000). Desde esta óptica, se sugiere que los miembros del consejo perciben una mayor necesidad de cambiar la estrategia actual si ésta diverge de las estrategias de sus propias empresas, llegando incluso a sustituir al directivo si la distancia es relativamente grande; por lo que la valoración directiva de la urgencia se agudizará en la medida que existan importantes divergencias entre las estrategias de la empresa y las seguidas por las organizaciones a las que representan los miembros del consejo de administración.
Además de las influencias de los órganos de control mencionados, también debemos considerar las presiones que ejercen los grupos de interés, definidos por Savage, Nix, Whitehead y Blair (1991:61) como los individuos o grupos que “[...] tienen un interés en las acciones de una organización y [...] la capacidad de influir en ella”. Así, sus exigencias aseguran que la organización permanezca sensible al entorno, por lo que la presencia de una amenaza a la que no se responda o de una oportunidad sobre la que no se actúe, llevará aparejada la crítica o desaprobación de tales grupos. En esta línea, autores como Manikutty (1987), Gibbs (1993), Waddock y Boyle (1995) y Henriques y Sadorsky (1999) consideran que la estrategia de una organización y los límites del cambio están condicionados por la necesidad de satisfacer los intereses de los grupos clave.

□
Factores ligados a la propia cuestión estratégica

En este grupo consideramos que deben incluirse las influencias que ejercen las propias características de la cuestión estratégica en la percepción directiva de la urgencia. En este sentido, el efecto positivo o negativo que la cuestión estratégica tiene o puede tener sobre los resultados organizativos constituye uno de los principales intensificadores de la percepción de urgencia. Éste puede ser uno de los aspectos que permiten identificar la naturaleza proactiva o reactiva del cambio. Al respecto, cabe destacar la aportación realizada por Greve (1998), en la que subyace la idea de que los directivos están dispuestos a asumir riesgos cuando no se han alcanzado las metas organizativas o los niveles de resultados esperados (e.g., el mínimo resultado que está dispuesto a juzgar como satisfactorio, la comparación con los resultados de otros semejantes, el propio resultado histórico de la empresa, etc.)

Ahora bien, el directivo puede demorar la decisión de cambiar si la organización cuenta con un slack de recursos abundante (Kim y Duhaime, 1993) que puede actuar como amortiguador o “conjunto de recursos de emergencia" (Galbraith, 1973; Kmetz, 1980). Con estas consideraciones y principalmente en situaciones inciertas, el directivo presupone que la organización es capaz de absorber el efecto de los cambios del entorno, de la disminución de los resultados, del mantenimiento de estructuras que son inapropiadas a sus entornos, etc., actuando el slack como "mecanismo de defensa" que minimiza los posibles impactos de la cuestión estratégica. En este sentido, la función amortiguadora del slack implica que los decisores consideren pequeños imprevistos a los cambios clave que ocurren interna o externamente a la organización (Cyert y March, 1963), reduciendo la necesidad percibida de actuar (Ettlie, 1983) y, en caso de iniciar el cambio, éste será de menor envergadura que los  cambios del entorno.

Por otro lado, el límite temporal asociado a una cuestión también puede influir en la valoración que el directivo realiza de la urgencia, debido al establecimiento de una fecha límite de actuación -e.g., una acción reguladora específica-. En este sentido, conviene realizar algunas consideraciones respecto a la desregulación de un sector y a las situaciones de crisis y quiebra empresarial, en la medida que ambas conllevan una connotación temporal concreta. Así, la regulación o intervención gubernamental de un sector ha determinado la forma de competir en él, llegando incluso Rugman y Verbeke (2000) a incluirla como la sexta fuerza en el modelo propuesto por Porter en 1980. De hecho, las empresas que operan en entornos regulados no suelen seguir estrategias diferenciadas y arriesgadas, y carecen de flexibilidad, innovación y adaptación organizativa (Miles y Snow, 1978; Birnbaum, 1984; Ramaswamy, Thomas y Litschert, 1994). Sin embargo, la transición a un entorno desregulado suele requerir que, en un plazo determinado, la empresa centre sus recursos en un área estratégica específica para mantener la alineación con el entorno (Smith y Grimm, 1987; Parker, 1992; Dowling, Boulton y Elliott, 1994), si bien dicha adaptación no es tarea fácil (Mahon y Murray, 1981; Reger, Duhaime y Stimpert, 1992). Es más, Campbell-Hunt et al. (1995), al analizar los procesos de ajuste estratégico como consecuencia de las desregulaciones, concluyen que la mayoría de los negocios no logran adaptarse al nuevo entorno. 

Adicionalmente, la quiebra y el declive también son causas determinantes de la percepción de urgencia, ya que el directivo experimenta la inquietud de enfrentarse a una organización que está desintegrándose, disolviéndose o muriendo (Cunningham, 1997). Así, Gray y Ariss (1985) sostienen que el estado de declive, caracterizado por un entorno hostil, turbulento y heterogéneo, con mercados saturados y productos obsoletos, implica una situación de insatisfacción con el status quo (Bowman, 1999) y genera incentivos apremiantes para el cambio (Stace y Dunphy, 1992; Champagne, Contandriopoulos, Denis, Langley y Cazale, 1992). Del mismo modo, Barker III y Duhaime (1997:32), refiriéndose a la quiebra empresarial, establecen que “las empresas que sufren declives profundos probablemente tienen una mayor necesidad de cambio estratégico”, ya que los grupos de interés y poder de la organización suelen establecer una fecha límite para que se recupere la empresa (Harris, 1994; Armenakis y Fredenberger, 1995), lo que impulsa al directivo a intentar revitalizarla de manera inmediata (Miller y Friesen, 1980; Daily y Dalton, 1995).

Además de las consideraciones del tiempo y de los efectos en los resultados, la visibilidad de una cuestión estratégica, entendida como el nivel de exposición de la misma a grupos internos y externos, también puede incrementar la necesidad de cambio (Dutton y Duncan, 1987b; Gordon et al., 2000). Así, las cuestiones más visibles son más urgentes, ya que desde el punto de vista competitivo, si se retrasa una actuación o se fracasa ante una oportunidad/amenaza visible, sobre todo si los competidores responden de forma eficaz, la empresa puede perder sus ventajas competitivas. 

Por último, en la valoración de la urgencia también debemos destacar la responsabilidad de la organización sobre el acontecimiento en cuestión, ya que en la medida que los decisores consideren que la organización es responsable de dicha situación incrementará la necesidad de acometer acciones correctoras y, consecuentemente, aumentará la urgencia de la misma (Dutton y Duncan, 1987b). 

Por tanto, como se ha puesto de manifiesto, múltiples causas pueden condicionar la valoración que los directivos hacen respecto a la necesidad de actuación para tratar una cuestión estratégica. Dichas valoraciones, al mismo tiempo están influenciadas por las creencias directivas que actúan como filtros críticos para recibir y analizar la información relevante sobre una cuestión (Beyer, 1981), tal y como fue planteado en párrafos anteriores. Ahora bien, la percepción de urgencia y, consecuentemente, la necesidad de actuar no tienen por qué estar determinadas por los mismos factores, ya que los decisores pueden considerar algún elemento como crítico y, por tanto, éste será el que prevalezca en la decisión. No obstante, y con carácter general, podemos establecer que, 

Proposición 6:
La percepción del directivo sobre la urgencia de iniciar un cambio estratégico se intensificará en la medida que



6.a.
existan presiones procedentes de los órganos de control, del consejo de administración y/o de los grupos de interés,

6.b.
existan cuestiones estratégicas visibles, con efecto en los resultados organizativos, límite de actuación temporal y/o responsabilidad de la organización.

B. 
Creación del momentum directivo para el inicio del cambio estratégico
Tal y como acabamos de analizar, la formación del momentum directivo para el cambio depende de las valoraciones que éste realice del entendimiento, la capacidad y la urgencia, así como del establecimiento de objetivos para dar respuesta a la cuestión estratégica. De esta forma, a raíz de las valoraciones realizadas y de las influencias mencionadas, el directivo manifiesta el nivel de esfuerzo y compromiso que está dispuesto a dedicar a la resolución de la cuestión estratégica, generándose así el momentum directivo del cambio. 

En este sentido, cuando el nivel de esfuerzo y compromiso sea alto, el directivo estará motivado a considerar respuestas radicales acorde con las creencias, valores y comportamientos socialmente admitidos -i.e., cambios en estrategias-. Sin embargo, cuando el momentum directivo de cambio es bajo, se decantará por cambios más incrementales que radicales, principalmente a través de variaciones en los procedimientos de análisis, modificaciones en los niveles de metas prestablecidos y cambios en los sistemas de control. 

Por consiguiente, dedicaremos este epígrafe a la determinación de la generación del momentum directivo a través de la discusión conjunta de las valoraciones que éste realiza sobre el entendimiento, la capacidad y la urgencia, y el establecimiento de la respuesta organizativa al cambio (figura 10). Debemos recordar que estas valoraciones adquieren especial relevancia en las “situaciones débiles” (Mullins y Cummings, 1999) en las que hay ambigüedad sobre el significado de la misma y la conveniencia de las respuestas. Sin embargo, en las “situaciones fuertes”, las propias circunstancias internas y/o externas exigen una respuesta concreta, por lo que las valoraciones directivas al respecto no son determinantes del tipo de respuesta a emprender, sino de la manera en que ésta se va a desarrollar. 

En este contexto, una cuestión juzgada por los directivos como no urgente también puede ser valorada negativamente atendiendo al entendimiento y a la capacidad de actuación sobre la misma. En esta situación -(1)-, en la que las valoraciones de los componentes del momentum directivo son particularmente bajas, los decisores no estarán dispuestos a comprometer recursos para actuar y, por tanto, el impulso directivo -fuerza primitiva- hacia el cambio, si existe, será extremadamente bajo. Sin embargo, aunque la valoración de la urgencia de actuar sea baja, si los decisores juzgan la cuestión como factible, es decir, que conocen las alternativas para actuar y además disponen de los medios para realizar algún tipo de acción, aunque no vean la urgencia de actuar -(2)- es probable que decidan iniciar el cambio, pero no de forma inmediata y rápida (Miller y Friesen, 1980; Tushman et al., 1985). La magnitud del cambio dependerá del nivel de recursos disponibles y de la comprensión de los decisores, por lo que cuanto mayor sea la factibilidad percibida mayor será la intención directiva para transformar los cambios incrementales en radicales. 

Figura 10. Relación entre las valoraciones directivas, el momentum y 

la respuesta organizativa
Fuente: Elaboración propia
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Ahora bien, también puede darse el caso de que el directivo, no valorando una cuestión estratégica como urgente, tampoco perciba alternativas claras de cambio -valoraciones bajas en el entendimiento-, incluso cuando aparentemente la organización tiene los medios y los recursos suficientes para aprovechar las alternativas que le ofrece el entorno o para defenderse de posibles aspectos que puedan impactar negativamente en la misma -(3)-. En esta situación en la que no se percibe la necesidad inmediata de actuar ni se sabe cuáles serían las posibles acciones al respecto, difícilmente existirá el momentum directivo para el cambio. Sin embargo, las valoraciones del entendimiento y la capacidad pueden ser inversas a la situación mencionada, conociendo el directivo, en este caso, las actuaciones que puede acometer ante una cuestión estratégica que considera no urgente, aunque cree que carece de los medios y recursos necesarios para llevarlas a cabo. Bajo estas circunstancias -(4)-, el directivo, en caso de acometer alguna actuación, suele decantarse por ajustes incrementales y paulatinos, dada la limitación percibida de la capacidad de actuación. 

Estas consideraciones nos llevan a proponer que,

Proposición 7a:
Ante cuestiones estratégicas que se correspondan en mayor medida con las características de una situación débil y sean consideradas no urgentes, la intensidad del momentum directivo hacia el cambio, si se produce, se traducirá en mejoras paulatinas 

· de carácter radical más que incremental en la medida que los niveles percibidos de entendimiento y capacidad de actuación sean elevados,
· de carácter incremental en la medida que los niveles percibidos de entendimiento o capacidad de actuación sean elevados.
Por otro lado, los decisores pueden ver una cuestión como urgente y, por tanto, considerar la premura de acometer alguna actuación al respecto, pero no tienen claro las medidas que deben realizar ni si disponen de los recursos necesarios para actuar, es decir, perciben la urgencia pero no saben qué pueden hacer -(5)-. En este caso, pueden optar por intentar eliminar la evidencia de que la cuestión existe -ignorando o minimizando la misma a través del ajuste de los mecanismos actuales de análisis que indican su presencia- o por realizar búsquedas más intensivas para confirmar la existencia de la cuestión en aras a defenderse del cambio a través de movimientos reactivos que minimicen su impacto. 

Por lo tanto, ante la percepción de imposibilidad de actuación sobre la cuestión urgente, los decisores realizarán ajustes incrementales, ya que la inmediatez del impulso directivo hacia el cambio radical está restringida por la valoración del entendimiento y la capacidad de actuar de la organización.

Ahora bien, si los decisores perciben una cuestión estratégica como urgente y además consideran que conocen las actuaciones a realizar y tienen los medios para actuar -(6)-, se conforma el mayor impulso directivo, que se reflejará en la intención de realizar cambios radicales inmediatos que, al mismo tiempo, pueden requerir reorientaciones en el diseño organizativo. Por tanto, las acciones propias de esta situación se relacionan con la articulación de la misión y las metas organizativas, con las inversiones y desinversiones -variaciones de cartera-, con las modificaciones en la forma de competir en cada negocio -e.g., liderazgo en costes, diferenciación-, con el cambio en la distribución de recursos y de estrategias funcionales y con la implementación de planes de acción para conseguir estas metas (Rajagopalan y Spreitzer, 1997).

Sin embargo, aunque el directivo perciba la necesidad de actuar de manera urgente ante una situación dada y considere que cuenta con los medios y los recursos suficientes para hacerlo, puede que no perciba alternativas claras de actuación -(7)-, por lo que dada la urgencia de realizar el cambio, éste tendrá un carácter incremental, limitado por los bajos niveles de entendimiento. Del mismo modo, existe la posibilidad de que el directivo considere la cuestión estratégica como urgente y además entienda perfectamente las opciones que puede realizar, pero considere que la organización no tiene recursos y medios suficientes para desarrollarlas. Esta situación -(8)-, en la que el decisor considera que debe actuar de manera inmediata, conoce las alternativas idóneas pero cree que no tiene capacidad para desarrollarlas, implicará la realización de cambios urgentes de carácter incremental, limitados por la percepción de escasez de recursos para el desarrollo de cambios mayores.

Por tanto, la importancia de las valoraciones de estas variables nos lleva a proponer que,


Proposición 7b:
Ante cuestiones estratégicas que se correspondan en mayor medida con las características de una situación débil y sean consideradas urgentes, la intensidad del momentum directivo hacia el cambio se traducirá en mejoras inminentes 

· de carácter radical más que incremental en la medida que los niveles percibidos de entendimiento y capacidad de actuación sean elevados,
· de carácter incremental en la medida que los niveles percibidos de entendimiento o capacidad de actuación sean elevados.
1.4.2.
El momentum social necesario para el impulso del cambio
Hasta ahora hemos tratado la generación del momentum desde el punto de vista de los decisores -momentum directivo-, pero como se mencionó en epígrafes anteriores el momentum organizativo también está conformado por la dinamicidad colectiva -momentum social- (Jansen, 1999). Esta dimensión cobra una importancia especial si se considera a la organización como un sistema social cuyo propósito se logra a través de la actuación de sus miembros (Manikutty, 1987; Grant, 1996b) y donde las características y el comportamiento del grupo o unidad de trabajo a la que pertenece el individuo, las relaciones cotidianas con sus compañeros y colegas, la presencia de un liderazgo activo, etc., pueden canalizar el impulso del cambio (Adler, 1981; Dutton y Duncan, 1987ab; Stacey, 1995; Kangis y Williams, 2000; Wolfram, 2001).

Por ello, y dado este carácter colectivo del momentum, es importante que, tanto en la decisión de cambiar como en la determinación de la dirección a seguir, participen los miembros de la organización y se logre el compromiso o “vínculo psicológico” necesario para emprender transformaciones estratégicas con mayor probabilidad (Lingle y Schiemann, 1996; Dooley, Fryxell y Judge, 2000; Lämsä y Savolainen, 2000; Wolfram, 2001). En este sentido, Hage (1999) establece que cuanto mayor sea el compromiso, menores serán el grado de conflicto y los costes asociados al cambio y mayor la extensión de los beneficios percibidos, por lo que es más probable que los individuos se sumen a la iniciativa de cambio. Adicionalmente, Markóczy (2001) pone de manifiesto que el consenso necesario surge si las condiciones organizativas internas o externas favorecen la nueva dirección estratégica y en ésta participa un elevado número de miembros de la organización, pudiendo formarse incluso tal percepción una vez que se serene el desorden inicial del cambio (Despres, 1994; Kangis y Williams, 2000). Así mismo, es posible que haya personas en la organización que muestren su desacuerdo con el cambio y, por tanto, se resistan al mismo, dificultando el logro del consenso. Es más, incluso es posible que se produzca una renovación en la empresa si éstos la abandonan y se incorporan nuevos miembros que, probablemente, se ajusten en mayor medida a la nueva dirección, lo que simultáneamente incrementa la oportunidad de alcanzar un nivel de compromiso mayor (Markóczy, 2001). 

No obstante, y a pesar de la importancia que la formación del consenso y del compromiso tiene para el desarrollo de los programas de cambio, éste es ignorado en muchas ocasiones (e.g., Castejón Ruiz y García Durán, 1996; Miller y Lee, 2001), lo que afecta negativamente a la generación del momentum organizativo. De hecho, los autores pioneros en el estudio del momentum en la literatura organizativa, Dutton y Duncan (1987b), han sido criticados por la omisión del componente social, aunque implícitamente reconocen que existen cuestiones estratégicas que tienen valor para los miembros de una organización. Concretamente, definen el proceso de planificación estratégica como un conjunto de interacciones humanas, formales e informales, que tienen lugar en el transcurso de la generación de un plan estratégico y que sirve para crear consenso en la organización (Dutton y Duncan, 1987a), aunque no vinculan éste explícitamente al momentum social. 

En línea con lo anteriormente expuesto, consideramos conveniente analizar el momentum social, utilizando el desglose realizado por Jansen (1999) a raíz de la concepción física del momentum -masa por velocidad-, en el que se establece que tanto una gran masa, como una alta velocidad, así como el producto de estos dos elementos pueden utilizarse para predecir un alto momentum colectivo. De esta forma, considera que la masa, compuesta por la densidad y el volumen, se asocia a la frecuencia de interacción entre los empleados implicados -densidad- y al número de empleados relacionados con la implementación del cambio -volumen-. Ahora bien, consideramos que en el concepto de masa descrito también se debe incluir la diversidad de los miembros implicados en el cambio, en cuanto que esta variable añade la heterogeneidad de pensamiento que se necesita en los esfuerzos colectivos. Por otra parte, compartimos con Jansen (1999) la relación de los elementos básicos de la velocidad -distancia, tiempo y  dirección- con la diferencia entre el estado actual y el deseado, el tiempo para implementar el cambio y el movimiento en la dirección de dicho estado. Sin embargo, la autora trata el concepto de velocidad únicamente asociado al progreso, omitiendo de forma explícita los componentes de la velocidad en el contexto organizativo, aspecto que nos proponemos subsanar en el análisis de esta variable.

Sobre la base de estas consideraciones, en los párrafos siguientes profundizaremos en el estudio de momentum social como la energía asociada a un movimiento colectivo que lo dirige hacia algún estado identificado. Más específicamente, trataremos, en primer lugar, la frecuencia de contactos entre los implicados en el cambio, el número de empleados partícipes y la diversidad de los mismos en el marco de la participación y el consenso colectivo respecto al cambio y, en segundo lugar, la velocidad como el movimiento colectivo hacia el mismo.

□
Participación y consenso social sobre la necesidad de actuar y la dirección del cambio
Como anteriormente mencionamos, el impulso social hacia el cambio dependerá de los juicios colectivos sobre la necesidad de acometer tal acción y sobre la idoneidad de las alternativas para realizarla. Ambas variables proceden de las investigaciones que respecto a grupos de trabajo o a decisiones consensuadas se han desarrollado en la literatura organizativa. En las mismas se pone de manifiesto que los miembros de la organización reciben e interpretan información crítica sobre acontecimientos externos -movimientos de los competidores, cambios reguladores, etc.- e internos -cambios de personal, necesidades de capital, etc.-, determinando la relevancia e importancia que tienen para la organización y, consecuentemente, para cualquier acción de inicio e implementación de un cambio. 

Ahora bien, el consenso colectivo sobre la necesidad y la idoneidad de las alternativas de actuación en respuesta a una cuestión estratégica está relacionado con la participación de los miembros de la organización y la frecuencia de contactos entre ellos (Jansen, 1999), a lo que se une la diversidad de los individuos implicados (Dutton y Duncan, 1987a), factores a los  que dedicaremos las siguientes líneas.

Así, y en primer lugar, el consenso colectivo depende, principalmente, de la participación de los empleados en las decisiones y actuaciones de cambio (Dixon, Arnold, Heineke, Kim y Mulligan, 1994; Miles, Coleman y Creed, 1995; Bishop, Scott y Burroughs, 2000; Dooley et al., 2000; Miller y Lee, 2001; Markóczy, 2001; Veasey, 2001). Esta implicación que puede ser formal o informal, directa o indirecta y con mayor o menor incidencia en las diferentes etapas del proceso (Pardo del Val y Martínez Fuentes, 2002), enriquece la identificación y análisis de cuestiones estratégicas debido al mayor número de implicados en la diagnosis (Dutton y Duncan, 1987a; Jansen, 1999). No obstante, la existencia de perspectivas múltiples no está única y directamente relacionada con el número de miembros partícipes en la decisión, sino con la diversidad de los mismos. En este sentido, cuanto mayor sea la heterogeneidad de los individuos implicados mayor será la variedad de tratamiento de la información, generándose la identificación de un mayor número de cuestiones estratégicas, más diversas y que tienden a ser más generales en un intento de lograr el consenso necesario. Consecuentemente, la participación y heterogeneidad enriquecen la calidad del consenso, aunque ralentizan su generación.   

Además de la participación y la diversidad, cobra especial importancia la frecuencia de contactos entre los participantes en el proceso de identificación y resolución de cuestiones estratégicas (Teng, Grover y Fiedler, 1994; McHugh, 1997; Jansen, 1999; Tsoukas y Chia, 2002). De hecho, el debate permite descartar aquellas opciones que no tienen un potencial de éxito y seleccionar las que a priori podrían dar respuesta a la cuestión estratégica. Así, Dutton y Duncan (1987a) consideran que la probabilidad de alcanzar el consenso es mayor cuando los participantes se reúnen frecuentemente, en persona y durante largos períodos de tiempo para analizar y comprender las cuestiones estratégicas y establecer interrelaciones entre ellas, lo que permite reducir o renovar el número de cuestiones críticas. 

En aras a facilitar la comprensión compartida de la dirección futura de la organización, asegurar un alto nivel de compromiso en la ejecución de las acciones y generar el deseo de implantar el cambio, muchos autores apuestan cada vez más por la formación de equipos o  workshops estratégicos (Dixon et al., 1994; Bowman, 1995; Bounds y Hewitt, 1995; Armenakis y Fredenberger, 1995; Drew y Coulson-Thomas, 1997). Las investigaciones al respecto consideran que estos equipos, compuestos por empleados de todos los niveles de la organización, incluido directivos, deben valorar el entorno de la empresa, generar y evaluar opciones estratégicas, seleccionar la alternativa a desarrollar, e implantar la visión y el plan estratégico del cambio (Bowman, 1993; Landrum et al., 2000), generándose así un compromiso con el cambio entre los partícipes de dichos equipos.

Por tanto, podemos considerar que cuanto mayor y más variada sea la participación en la decisión de iniciar el cambio, mayor será el impulso social hacia el mismo, aunque posiblemente el proceso sea más lento, ya que el consenso es más difícil de encontrar. Ahora bien, en la medida que la frecuencia de los contactos sea elevada, no sólo se consolida el consenso colectivo, sino que también se puede acelerar el tiempo necesario para el logro del mismo.

□
Movimiento colectivo hacia el cambio

Una vez generado el consenso sobre el cambio, el movimiento colectivo hacia el mismo constituye otro factor determinante del momentum social. Dicho movimiento se fundamenta en el concepto de velocidad, magnitud física que expresa el espacio recorrido hacia una dirección en la unidad de tiempo (distancia/tiempo). En este sentido y en el marco organizativo, la velocidad es un indicador del movimiento colectivo hacia la meta y refleja el recorrido que es preciso realizar en un tiempo determinado para lograr el objetivo de cambio que ha sido consensuado. De esta forma, la distancia refleja la diferencia entre el estado actual de la organización y el deseado (magnitud prevista de cambio), el tiempo mide la longitud temporal disponible para implementar el cambio (paulatino vs. repentino) y la dirección se relaciona con el avance hacia el estado deseado (dirección consensuada), elementos que analizamos a continuación.

Con respecto a la magnitud prevista de cambio debemos analizar la dependencia estratégica de las acciones realizadas previamente por la organización, ya que son varios los autores que establecen que las empresas cambian sus estrategias en función de las previamente desarrolladas (Kim y Duhaime, 1993; Gray y Ariss, 1985; Haveman, 1992; Ginn, 1990; Grimm, Corsi y Smith, 1993; Kelly y Amburgey, 1991; Zajac y Shortell, 1989; Lane y Kaufman, 1993). Esta dependencia se manifiesta como una de las principales barreras al cambio (Oster, 1982; Rumelt, 1995; Lorenzo Gómez, 1999; Amburgey et al., 1993; Castejón Ruiz y García Durán, 1996; Pardo del Val y Martínez Fuentes, 2002), y se acentúa cuando la opción estratégica está presente desde las etapas iniciales de la organización. Consecuentemente, el movimiento social necesario para realizar un cambio estratégico será mayor cuanto mayor sea la magnitud del cambio previsto, lo que requiere directivos y empleados comprometidos con el futuro a pesar de la dirección establecida en el pasado (Martin y Dowling, 1995). Ahora bien, si este cambio estratégico está consensuado se genera un intenso movimiento colectivo hacia el cambio.

El segundo elemento que conforma el movimiento colectivo hacia el cambio se relaciona con la temporalidad. Así, por un lado, el tiempo disponible para realizar el cambio influye en la determinación de dicho movimiento, siendo objeto de análisis en varios trabajos de investigación. Al respecto, Adler (1981) analiza directamente la relación del tiempo con el momentum social, reafirmando la formulación física sobre la existencia de una relación inversa entre la duración de un proyecto y el movimiento del colectivo para desarrollarlo, toda vez que cuanto mayor sea el tiempo disponible, menor velocidad se imprimirá. 

Por otro lado, también se ha analizado la relación entre el intervalo de tiempo que transcurre hasta que se perciben resultados y el movimiento social generado. Concretamente, se ha concluido, en primer lugar, que los avances preliminares hacia la meta intensifican la disposición del colectivo a conseguir el cambio, ya que se activan las denominadas fuerzas derivadas fruto de la anticipación del resultado -aceleración-. En segundo lugar, también se ha manifestado que si el tiempo necesario para que se conozcan los resultados se aleja del momento en que se finaliza la implantación del cambio, el incentivo hacia el logro del mismo se atenúa -desaceleración- y, consecuentemente, la predisposición y movimiento social hacia el cambio disminuye (Beer, Eisenstat y Spector, 1992; Leonard-Barton, 1992; Stopford y Baden-Fuller, 1994; Baden-Fuller y Volberda, 1997).

Una vez analizados de forma separada los componentes del movimiento colectivo hacia el cambio, estamos en disposición de interrelacionar ambas variables. De esta forma, desde un punto de vista conjunto, podemos considerar que cuanto menor es la distancia entre la situación organizativa actual y la deseada -cambios incrementales-, y mayor el tiempo disponible para acometer tal transformación -cambios paulatinos y graduales-, menor será el movimiento social hacia la meta -velocidad-. Inversamente, mayores recorridos -cambios radicales- en menores tiempos -cambios rápidos- generan un mayor movimiento colectivo hacia el logro de la meta consensuada. 

Finalmente, si consideramos de forma global todas las reflexiones expuestas sobre el momentum social podemos concluir que éste no sólo depende de la participación y del consenso colectivo sobre la necesidad y las opciones de actuación, sino también de la magnitud del cambio, el tiempo disponible para llevarlo a cabo y el progreso realizado. 

Estas reflexiones nos llevan a proponer que, 

Proposición 8:
La intensidad del momentum social hacia el cambio será mayor en la medida que

8.a.
aumenta la participación y diversidad de los miembros implicados en las valoraciones y la frecuencia de los contactos entre ellos,

8.b.
aumenta la magnitud del cambio consensuado y disminuye el tiempo disponible para acometerlo y visualizar resultados.

1.4.3.
La traslación de la intensidad directiva al momentum social
Como se ha dejado patente en las consideraciones anteriores, la generación del momentum directivo depende de las valoraciones que éste realice, la determinación de los objetivos a conseguir y el esfuerzo que está dispuesto a dedicar al logro de los mismos, formándose así las espirales individuales o directivas, en función de los pensamientos y sentimientos dinámicos de los decisores (Dutton y Duncan, 1987b; Lant et al., 1992; Gersick, 1994; Ginsberg y Venkatraman, 1995). En este sentido, y dado que el número de agentes implicados en dicho momentum es menor que los partícipes en el desarrollo de espirales conjuntas -momentum colectivo-, aparentemente la generación del momentum directivo conlleva menos dificultades y menos tiempo que el momentum social, cuya generación depende, inicialmente, de aspectos ligados a su participación en el proceso decisorio y al movimiento colectivo hacia el cambio, tal y como ya se ha puesto de manifiesto. Por ello, para poder generar el compromiso colectivo y, consecuentemente, el momentum organizativo, es necesario, en ocasiones, transmitir e infundir a los miembros de la organización implicados en el cambio la intensidad dinámica ya generada en el directivo (Denis et al., 1996). Situaciones tales como el escaso nivel de consenso alcanzado en las etapas iniciales, la imposibilidad de que todos los implicados en el cambio participen en el proceso de decisión, la excesiva duración del proyecto de cambio que mitigue el compromiso colectivo, etc., pueden requerir un mayor esfuerzo directivo para intensificar el momentum colectivo inicial. Para ello, es necesario un estilo de dirección participativo y abierto, fundamentándose más en la cooperación y en la colaboración, llegando incluso a considerarse que para que el líder ejerza de tal en un entorno cambiante debe enfatizar más la dimensión interpersonal que la técnica, ya que muchas de las causas del fracaso de iniciativas de cambio se atribuyen a una deficiente dirección de los aspectos personales del proceso (Zeffane, 1996; Siegal et al., 1996; Graetz, 2000).

En este sentido, múltiples son los estudios que en la literatura de comportamiento organizativo han analizado las tácticas y métodos que los directivos y los líderes del cambio deben utilizar para impulsar la transformación entre los miembros de la organización. Así, unos inciden en la necesidad de que el directivo reinterprete y comunique los acontecimientos del entorno como un marco de oportunidades estratégicas; otros defienden el uso de las reuniones tanto informales como formales para que el directivo transmita su visión de los eventos y acontecimientos; otros fomentan las actividades formativas como generadoras de compromiso; e incluso otros apuestan por encuestar a los empleados para conocer sus actitudes, conocimientos, percepciones y/u opiniones sobre el cambio estratégico y las variables afectadas por el mismo, o sus expectativas sobre el comportamiento que se debe desarrollar (Child y Smith, 1987; Gioia y Chittipeddi, 1991; Greiner y Bhambri, 1989; Smart y Vertinsky, 1984; Webb y Dawson, 1991; Wee, 1994; Whipp y Pettigrew, 1990; Armenakis y Fredenberger, 1995; Denis et al., 1996; Zeffane, 1996; Mitki, Shani y Meiri, 1997; Jansen, 1999; Claver et al., 2000; Hartley, 2001). Por tanto, el directivo puede utilizar las configuraciones estructurales, las áreas de diálogo con otros niveles directivos, los procesos de integración y las políticas de formación como mecanismos para generar la participación y el compromiso necesarios -momentum social- de cara al inicio de las actuaciones de cambio. 

Ahora bien, en todas estas herramientas el denominador común es la comunicación efectiva y de calidad sobre la necesidad de acometer un cambio estratégico, la dirección en la que se debe desarrollar y la forma de ejecutarlo para conseguir los objetivos establecidos. Por ello, analizaremos con detenimiento las características que dicha comunicación debe tener para que se produzca, cuando sea necesario, la traslación de la intensidad directiva al momentum social.

Así, en primer lugar, debemos enfatizar la importancia de la existencia de la comunicación dentro de la empresa. Es más, consideramos, al igual que Williams y Byrne (1997), que la falta de comunicación entre los diferentes niveles jerárquicos puede ser el origen de la mayoría de los conflictos que surgen en las empresas inmersas en una situación de cambio. Incluso, los autores afirman que esta carencia puede ser consecuencia de la incapacidad de los altos directivos para trasladar a su personal las exigencias que plantea el dinamismo empresarial, por lo que es habitual que se produzcan disonancias entre las necesidades reales de la organización y lo que los empleados perciben. 

No obstante, aunque exista comunicación, los directivos y empleados pueden tener una opinión muy diferente del cambio (Whipp y Pettigrew, 1990; Strebel, 1996), ya que el directivo puede considerarlo como una oportunidad para reforzar la empresa, para asumir nuevos retos y riesgos profesionales y para progresar en su carrera, mientras que para muchos empleados no es algo buscado, sino destructivo y molesto; o bien, también puede ocurrir que los empleados perciban el cambio de una manera alternativa a la dirección. Para evitar estas situaciones, Kotter (1995) defiende que puede ser necesario establecer “pactos personales o acuerdos empleados-empresa”, ya sean explícitos o implícitos, que definen las relaciones entre ambos y las nuevas condiciones al objeto de aunar esfuerzos para implantar el cambio. Por ello, es necesario fomentar una comunicación efectiva directivos-empleados para solucionar posibles diferencias e implicar a los empleados. En este sentido, debe enfatizarse la calidad de la comunicación y no utilizar ésta como mero transmisor de la necesidad y la forma de cambiar, ya que la comunicación es un aspecto crítico en la dirección exitosa del cambio (Whipp y Pettigrew, 1990; Andreu Pinillos, 1990; Dixon et al., 1994; Caldwell, 1995; Ford y Ford, 1995; Kotter, 1995; Armenakis y Fredenberger, 1995; Kitchen y Daly, 2002). 

En este contexto, muchos autores han defendido la presencia de un líder carismático capaz de comunicar la visión y de movilizar la energía necesaria para que se produzca el cambio. Así, las dimensiones clave del rol carismático se establecen en torno a cambiar el status quo y crear una voluntad para el cambio, inspirando una visión compartida y comunicando personalmente la dirección futura con respuestas claras y honestas para implicar a tantas personas como sea posible en un intento de generar el compromiso necesario. En este sentido, y para garantizar que el momentum y el entusiasmo colectivo hacia el cambio se intensifiquen, el líder debe comunicar el mensaje ligándolo al propósito estratégico de la iniciativa de cambio, ejemplificando con casos de éxito y fracaso, de forma proactiva y repetida en las distintas áreas de la organización, directamente y a través de distintos canales, tales como memorandos, anuncios de la dirección, vídeos, informes y pequeñas reuniones de grupos, formación de equipos y desarrollo de workshops, etc. Adicionalmente, el directivo debe acompañar la comunicación sobre el cambio con la dotación de los recursos apropiados, la adecuación de los sistemas y de las estructuras, la identificación y resolución de las resistencias, etc. (Lee, 1977; Pettigrew, 1985; Whipp y Pettigrew, 1990; Andreu Pinillos, 1990; Armenakis y Fredenberger, 1995; Fondas y Wiersema, 1997; Eisenhardt et al., 1997; Eisenbach, Watson y Pillai, 1999; Landrum et al., 2000; Graetz, 2000; Golden y Zajac, 2001, entre otros). 

Ahora bien, para que se produzca la traslación de la intensidad directiva al momentum social no es suficiente con que el líder transmita el planteamiento del cambio, sino que se convierta en el agente dinamizador de todo el proceso tanto desde un punto de vista organizativo como simbólico. En este sentido, Kaplan y Norton (2001:23) han afirmado que “Si los que dirigen la empresa no lideran enérgicamente el proceso, el cambio no tendrá lugar, la estrategia no se aplicará y la oportunidad de obtener resultados positivos se perderá”. Por ello, cada vez se incide más en la capacidad del líder para dirigir el «mundo irracional», formado por aspectos intangibles tales como las emociones, las percepciones subjetivas, los mapas cognitivos, los símbolos, los valores y las creencias, al objeto de generar entre los empleados la confianza y el compromiso que el cambio requiere (Melin, 1986; Schein, 1988; Vince y Broussine, 1996; Davies, Joyce, Beaver y Woods, 2002; Stinglhamber y Vandenberghe, 2003). Sobre la base de estas consideraciones, Harvey y Brown (2001) manifiestan que el cambio se produce como resultado de la actuación de un líder activo que comunica con efectividad el propósito de la organización, siendo también necesario que esté comprometido y dedique considerable tiempo y esfuerzo a “fomentar” un nuevo entorno organizativo para facilitar el cambio (Johnson, 1989; Daniel, 1989; Pumpin y García Echevarría, 1988; Sergiovanni, 1984; Pettigrew, Ferlie y McKee, 1992; Lingle y Schiemann, 1996; Walck, 1996). En este sentido, consideramos que

Proposición 9:
El momentum colectivo hacia el cambio se intensificará en la medida que el directivo ejerza el rol activo y asuma personalmente el papel de comunicador sobre la necesidad de acometer el cambio estratégico y las líneas de actuación a seguir.
1.4.4.
El desarrollo y el desenlace del momentum organizativo para el cambio estratégico 

Una vez iniciado el momentum a través del impulso directivo -momentum directivo- y del consenso y movimiento social -momentum colectivo-, la consolidación de la intensidad dinámica organizativa requiere que los impulsos iniciales deriven en otros de duración temporal amplia, ya que sólo así se genera la espiral organizativa que permite el progreso y la evolución hacia el cambio. Al mismo tiempo, la sostenibilidad del momentum se caracteriza por la renovación de la intención de lograr la meta, como consecuencia de la motivación intrínseca -fuerza primitiva- y de las fuerzas derivadas impulsadas por el avance hacia el objetivo y, principalmente, por la retroalimentación recibida. Ésta permite obtener información continua sobre el desarrollo y resultados de los esfuerzos y de las acciones realizadas, activando así el proceso de aprendizaje y pudiendo generar dos efectos opuestos. Así, en primer lugar, la retroalimentación puede impulsar la realización de iteraciones progresivas que dan lugar a acciones revisadas y continuas en la dirección establecida, reforzando la motivación hacia el cambio de manera inconsciente y obteniéndose resultados mayores a los esfuerzos realizados. Este conjunto de actuaciones regenera el movimiento hacia el cambio y, consecuentemente, desarrolla de forma sostenible el momentum organizativo hacia el mismo. Por otro lado, la información recibida por directivos y/o empleados puede motivar la desaceleración de la dinámica de cambio, por lo que la intensidad de movimiento se desvanecería hasta desaparecer, dando lugar al desenlace del momentum organizativo (Adler, 1981; Gioia y Chittipeddi, 1991; Mezias y Glynn, 1993; Jansen, 1999). Por tanto, en las próximas líneas analizaremos brevemente el papel de la retroalimentación y el aprendizaje en la consolidación y en el desenlace del momentum organizativo.

□
La sostenibilidad del momentum organizativo

La regeneración de la intensidad para garantizar la sostenibilidad del momentum organizativo hacia el cambio se produce como consecuencia de diversos factores entre los que destacan los sistemas de retroalimentación informativa, el liderazgo activo, el establecimiento de objetivos acorde con el cambio o la adecuación de los sistemas de reconocimiento y recompensas, etc. De hecho, muchos autores han manifestado la importancia de estas herramientas como impulsoras del cambio y como una de las principales formas de lograr la renovación estratégica de la empresa (Whipp y Pettigrew, 1990; Ferlie y Bennett, 1992; Cummings y Worley, 1993; Crossan, Lane y White, 1999; Roffe, 1997; 1999; Tranfield et al., 2000; Ferguson Amores, García Rodríguez y Ruiz Navarro, 2002), por lo que analizaremos su influencia en la consolidación del momentum organizativo.

Nuestras consideraciones a este respecto pueden tomar como punto de partida las reflexiones de Vakola (2000) sobre el creciente interés de académicos y profesionales por el uso de la evaluación como herramienta estratégica. La evaluación permite la adquisición y acumulación de conocimiento e información que facilita la toma de decisiones y el aprendizaje organizativo, ya que por definición se relaciona con el cambio y el aprendizaje a través del feedback. De hecho, las personas, los equipos y las organizaciones necesitan retroalimentación tanto para conocer los efectos de las acciones y los avances hacia el objetivo, como para aprender y mejorar su desempeño, así como para respaldar las estrategias emergentes (McMillen, 1992; Dyck y Starke, 1993; Watson, Kumar y Michaelsen, 1993; DeGeus, 1988; Dixon, 1992; Grant, 1996b; Lingle y Schiemann, 1996; Kaplan y Norton, 2001). Es más, en ausencia de feedback, el aprendizaje -entendido como la adquisición de conocimientos o habilidades y la capacidad para aplicarlos en beneficio de la organización (Boyett y Boyett, 1998)- y el cambio se producen, en el mejor de los casos, por casualidad (Cummings y Worley, 1993). 

Más específicamente, tanto el feedback como el coaching, este último cada vez más aplicado en el contexto organizativo, capacitan a las personas a través de la retroalimentación para ajustar de manera continua sus esfuerzos hacia la consecución de los objetivos de cambio preestablecidos. Así, con carácter general, el feedback proporciona información sobre la actuación o desempeño de los individuos, grupos de trabajo, etc., adquiriendo cada vez más popularidad los métodos de feedback múltiples. Entre ellos, y dada su utilidad en los programas de cambio, destaca el feedback 360º o “círculo completo”, que proporciona al individuo una síntesis de la información recopilada de todas las personas con las que interactúa -superiores, subordinados, compañeros, etc.-. Al respecto, Cacioppe y Albrecht (2000) recalcan la importancia de que este método se oriente hacia la retroalimentación de los resultados o del desarrollo, ya que el primero fomenta el interés en la consecución de incentivos organizativos (e.g., promoción, incremento de salario), mientras que el segundo enfatiza la mejora de la calidad de las tareas llevadas a cabo por los participantes. Ahora bien, en el caso del coaching, la retroalimentación proporciona, además, asesoramiento sobre la actuación personal, por lo que ambas herramientas constituyen elementos de aprendizaje que deben utilizarse regularmente para garantizar la sostenibilidad del momentum en los programas de cambio.

Adicionalmente, Crossan et al. (1999) consideran que para que el proceso de aprendizaje sea generador de cambios continuos no es suficiente con que se produzca una explotación de lo ya aprendido (feedback), sino que es necesario que se mantenga un “equilibrio en tensión” entre el feedback y la exploración de lo nuevo a través de los procesos de análisis previsionales y prospectivos (feedforward). En este sentido, podemos considerar que el feedforward proporciona la información necesaria para reafirmar la importancia del objetivo de cambio elegido y reforzar el compromiso de directivos y empleados para obtenerlo (momentum organizativo).

Sin embargo, no podemos considerar que la información es el único sustento del momentum organizativo, sino que la organización también debe utilizar otras dinámicas a su alcance para garantizar la sostenibilidad de la intensidad hacia el cambio. En este sentido, los directivos deben mantener el compromiso con el cambio durante todas las etapas de la implementación, no debiendo descuidar el papel de agente dinamizador generado en etapas anteriores, renovando así su rol activo de cara al cambio (Harvey y Brown, 2001; Pettigrew et al., 1992; Ferlie y Bennett, 1992; Vince y Broussine, 1996). En segundo lugar, el establecimiento de objetivos plurifuncionales, a largo plazo y estratégicos relacionados con el cambio constituye otra manera de mantener un alto nivel de compromiso organizativo con el mismo, en la medida que puede utilizarse para fijar prioridades en el trabajo, determinar responsabilidades y resultados deseados, garantizar que un programa o iniciativa se implementa correctamente, etc.  Es más, Kaplan y Norton (2001) inciden en la importancia de que se desarrollen indicadores relacionados con el cambio en los distintos niveles organizativos, de tal manera que cada individuo sepa las actuaciones a desarrollar para contribuir de alguna manera a la estrategia organizativa.

Por otro lado, la sostenibilidad del momentum organizativo también debe estar sujeta a la política de reconocimientos y recompensas, ya que estas herramientas refuerzan la intensidad que los miembros de la organización imprimen al cambio en la medida que sus actuaciones sean exitosas (Whipp y Pettigrew, 1990; Hendry y Pettigrew, 1992; Cummings y Worley, 1993; Rajagopalan, 1996; Armenakis y Fredenberger, 1995; Galpin, 1998; McGrath, 2001; Oxtoby, McGuiness y Morgan, 2002; García Cestona y Ortín-Ángel, 2002). En este sentido, para asegurar la efectiva implantación de la nueva estrategia es necesario que se produzca la adaptación de los sistemas de  compensación a los objetivos y acciones del cambio, ya que éste conlleva modificaciones en los contenidos del trabajo a realizar y en las habilidades requeridas para ello (Johnson, Cassell, Close y Duberley, 2001; Mikkelsen, Nybo y Gronhaug, 2002). Además, paralelamente, premiar y reconocer a las personas durante el proceso de cambio constituye una fuente de motivación adicional para implantar cambios en el futuro, ya que los miembros de la organización ven recompensados sus esfuerzos y estarán en disposición de repetirlos en posteriores iniciativas de cambio (Rajagopalan y Finkelstein, 1992; Goñi Zabala, 1999; Wilson, 1994). Por último, para impulsar la dinámica de cambio, la organización también puede apoyarse en el desarrollo de estructuras paralelas a la configuración existente (Mitki et al., 1997) y en las que se fomente la interrelación entre ideas, acciones, resultados y generación de nuevas ideas y acciones (Feldman, 2000), así como la generación de conocimiento para crear y mantener rutinas organizativas que incrementen las ventajas competitivas y los avances hacia los objetivos de cambio (Korac-Kakabadse, Kouzmin y Kakabadse, 2002), especialmente indicado en organizaciones de gran tamaño o muy burocratizadas y poco ágiles (Cummings y Worley, 1993).

□
El desenlace del momentum organizativo del cambio estratégico

La desaceleración de la intensidad dinámica generada en las etapas anteriores se produce como consecuencia de la información que directivos y/o empleados reciben sobre las acciones realizadas, los resultados alcanzados y cualquier acontecimiento que sea relevante para ellos. Este desenlace del momentum organizativo puede surgir bruscamente o de manera gradual, en función de si las causas que motivan tal desaparición son o no repentinas. Ahora bien, en ambos casos, se produce la disminución, consciente o inconsciente, de la motivación intrínseca evocada por la meta. 

Así, a raíz de la interpretación de la información recibida sobre las acciones realizadas y los resultados alcanzados (feedback) y del análisis prospectivo sobre nuevos eventos que potencialmente puedan afectar a la organización (feedforward), los directivos y/o empleados, en la medida que influya a unos y otros, deciden el momento y la forma en que se produce el desenlace del momentum organizativo. Más concretamente, el feedback puede ofrecer información que indique la culminación del proceso de cambio o la cercanía al mismo, la imposibilidad de alcanzar tal objetivo e incluso, la obtención de efectos no deseados, mientras que el feedforward  puede resaltar la existencia de nuevas presiones de los grupos de interés, así como la presencia de nuevas cuestiones estratégicas y acontecimientos a los que actualmente no se está prestando atención. En este sentido, seguiremos esta línea argumental para el análisis del desenlace del momentum organizativo.

Como consecuencia de la información recibida, se puede deducir que el proceso de cambio ha culminado, ya que se han logrado los objetivos establecidos en su inicio. Esta información, indudablemente, reducirá la intensidad que directivos y empleados han destinado al proyecto de cambio, desvaneciéndose así el momentum organizativo por el logro del objetivo. Además, la consecución de la meta genera en directivos y empleados una fuente de motivación adicional que facilitará la generación del momentum directivo y colectivo en la decisión e implantación de futuros cambios en la organización, agilizando el desarrollo de las espirales del momentum organizativo hacia el cambio. 

En segundo lugar, la información que el feedback proporciona puede traducirse en la relajación de la intensidad directiva y colectiva dada la cercanía a la meta establecida. En muchas ocasiones, la percepción de la proximidad al logro del objetivo de cambio deriva en la disminución del momentum organizativo, principalmente a través del componente colectivo o social. De hecho, los miembros de la organización implicados en el cambio consideran que con el esfuerzo realizado hasta el momento se consigue el cambio que ya se divisa, por lo que no añaden intensidad adicional a la lograda, sino que se dejan llevar por la dinamicidad conseguida hasta ese momento.

También, la realización de reiterados intentos infructuosos para alcanzar el objetivo lleva a directivos y empleados a la suspensión de los esfuerzos realizados y, consecuentemente, a la desaceleración del momentum organizativo, dada la imposibilidad de logar el cambio propuesto (Adler, 1981). Estas circunstancias generan en la organización un sentimiento de frustración que puede derivar en resistencias importantes en la consecución de cambios futuros, dificultando la generación del momentum en venideras iniciativas de cambio. Ahora bien, la información recibida al respecto no debe ser tratada únicamente como la causa del desenlace del momentum, sino que debe ser objeto de un análisis detallado para conocer los motivos que han impedido la consecución del cambio. En dicho análisis se deberían considerar aspectos tales como la adecuación del objetivo de cambio a las circunstancias del momento, la idoneidad de las alternativas elegidas, la utilización y disponibilidad de los recursos de la empresa, el compromiso de directivos y empleados con el cambio, etc., de tal forma que sirviese para conocer si las valoraciones realizadas por el directivo respecto al entendimiento y la capacidad de actuación eran adecuadas, o si se desviaban considerablemente de las que debía haber percibido.

Por último, el feedback también puede ofrecer información respecto a consecuencias no deseadas e imprevisibles del cambio, lo que desencadena en presiones y movimientos de los grupos de interés para interrumpir tal proceso. En estas circunstancias, el directivo, valora tal presión y, como consecuencia, decide reducir o cesar su momentum hacia el cambio. Paralelamente, el directivo debe trasladar a los miembros de la organización la decisión de abandono de la meta, de tal forma que se produzca el desvanecimiento del momentum colectivo y, consecuentemente, de la intensidad organizativa respecto al objetivo de cambio.

Ahora bien, en lo que al análisis prospectivo se refiere (feedforward) debemos destacar que su influencia en el momentum organizativo siempre será a través del componente directivo, ya que a éste le corresponde la realización de tales tareas. En este sentido, el directivo puede percibir y, consecuentemente, valorar nuevas presiones que ejercen fuentes externas a la organización, tales como los grupos de interés, las regulaciones y legislaciones vigentes, etc. y que exigen la interrupción repentina del momentum. Del mismo modo, es posible que surjan acontecimientos internos y/o externos que reclamen la atención organizativa y que implican la pérdida de interés en el objetivo hasta el momento perseguido, incluso aunque éste pueda alcanzarse. En ambos casos, el directivo suele optar por cesar las acciones que desarrollaba para conseguir el objetivo, con la consecuente disminución y cese de intensidad, y desenlace del momentum directivo. De nuevo, el directivo debe trasladar tal decisión a los miembros de la organización para que no dediquen más esfuerzo y tiempo a la consecución de un objetivo desfasado.

Las consideraciones realizadas sobre el desarrollo y el desenlace del momentum organizativo nos llevan a establecer nuestra última proposición de investigación en los términos siguientes, 

Proposición 10:
La intensidad del momentum organizativo hacia el cambio estratégico 




10.a.
se desarrolla de manera sostenible en la medida que se fomente el aprendizaje a través de los sistemas de retroalimentación y se sustente en la utilización de las dinámicas organizativas que lo favorezcan,


10.b.
disminuye en la medida que la información que directivos y empleados reciben favorezca la desaceleración del movimiento.
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